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Über dieses Buch 


Besser kommunizieren, anders zuhören, mehr Ziele erreichen! 


Nancy Kline hat eine Methode entwickelt, mit deren Hilfe wir 
unsere Art zu denken und zu kommunizieren radikal 
verbessern können - und damit auch unsere Art zuleben und 
zu arbeiten. Gutes, aktives Zuhören ist der Kern dieser 
Methode. In ihrem Buch zeigt sie, wie wichtig es in einer Zeit 
stetigen Wandels ist, Menschen dabei zu unterstützen, Kreativ, 
unabhängig und selbständig zu denken und in Teams eine 
wertschätzende Kommunikationsatmosphäre zu schaffen. Mit 
ihren praxisnahen Strategien, die im Beruf ebenso wie in der 
Partnerschaft angewendet werden können, kann jeder neue 
Möglichkeiten der Zusammenarbeit und des Zusammenlebens 
schaffen. 


Der Bestseller der modernen Kommunikation - jetzt erstmals in 
Deutschland! 
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Vita 


Nancy Kline beschäftigt sich seit 35 Jahren mit den Themen 
Kommunikation und Denken. Sie entwickelte das «Thinking 
Environment», eine Methode, die Einzelpersonen, Teams und 
Organisationen hilft, ihre Kommunikation zielführender und 
effektiver zu gestalten. Nancy Kline ist die Gründerin der 
Organisation «Time To Think». Sie wurde in den USA geboren 
und lebt mittlerweile in Großbritannien. 
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Gesundheitswesens, der Organisationen, der Politik, 
Freundschaft und Ehe einbringt. Durch das Schreiben dieses 
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die wir in der gemeinsamen Beobachtung und im Besprechen 
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Durchsicht der deutschen Übersetzung und ihre Hilfe bei der 
richtigen Formulierung der Fachterminologie. 


OceanofPDF.com 


Vorwort zur deutschen Ausgabe 


Mit dieser deutschen Ausgabe von «Time to Think» heiße ich 
Sie in der Zukunft willkommen. Die Zukunft der Arbeitswelt, 
der Gruppen, des Coaching, der Beziehungen, der Schule und 
Ausbildung wird, so scheint es jetzt, in großem Umfang so 
aussehen. Es muss es einfach. Und wir wissen jetzt, dass es 
möglich ist. 

Achtzehn Jahre nach dem Erscheinen der Originalausgabe 
und fünfunddreißig Jahre nach meinen ersten 
Lösungsversuchen der Frage «Wie können wir uns gegenseitig 
dabei helfen, eigenständig zu denken?» berichten Tausende von 
Leuten aus den meisten Teilen der Welt von atemberaubenden 
Ergebnissen und von der auch im Alltag umfassenden 
Anwendbarkeit dieser zehn Regeln des Zusammenseins, die ich 
«Thinking Environment» nenne. 

Menschen und Teams sparen Zeit, sie sparen Geld, sie sparen 
Energie. Vor allem bewahren sie die Unabhängigkeit des 
menschlichen Geistes. Sie entdecken, dass ein Thinking 
Environment zu schaffen bedeutet, die Qualität des Denkens, 
der Entscheidungen und des Handelns hervorzubringen, nach 
der wir uns alle sehnen und die die Welt dringend braucht. Es 
bedeutet auch, Freude zu erwecken und Respekt zu 
instituieren, da jeder zu begreifen beginnt, dass er wichtig ist. 


Diese Veröffentlichung ist das Feiern des immer größer 
werdenden Erfolgs der jahrelangen Erforschung und 
Anwendung dieser Methode. Es ist auch ein freudiges Begrüßen 
der vor uns liegenden aufregenden Reise, auf der wir alle mehr 
aus unserer Erfahrung lernen und herausfinden werden, was 
nötig ist, damit Menschen ihr Recht und ihre brillante 
Fähigkeit, eigenständig zu denken, wiedergewinnen und wir 
alle in einem noch nie da gewesenen Maß an Klarheit und 
Eleganz zusammen denken können. 

Willkommen! 


Nancy Kline 
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Das «Thinking Environment» 


Alles, was wir tun, hängt in seiner Qualität von unserem 
vorherigen Denken ab. 

Die Qualität unseres Denkens ist abhängig von unserer 
Aufmerksamkeit füreinander. 


Das Denken in seiner besten Form ist nicht nur eine kühle 
Verstandestätigkeit. Es ist auch eine Sache des Herzens. 


Ein Thinking Environment ist das Zusammenwirken von zehn 
Bedingungen, unter denen die Menschen eigenständig denken 
können - mit Genauigkeit, Vorstellungskraft, Mut und 
Souveränität. 


Das Zuhören auf diese Weise entfacht die Gedanken. 


Zwischen Ihnen und einem Quell guter Ideen steht eine 
einschränkende Annahme. Diese kann mit einer «Incisive 
Question» beseitigt werden. 


Incisive Questions erhöhen die funktionale Intelligenz des 
Menschen. 


Ein Thinking Environment ist etwas Natürliches und dennoch 
selten. Es ist durch einen negativen Umgang miteinander aus 


unserem Leben und aus unseren Unternehmen 
herausgedrängt worden. 

Unternehmen, Familien und Beziehungen können wieder zu 
Thinking Environments werden, wo gute Ideen sprudeln, 
Handlungen folgen und die Menschen aufblühen. 

«Time To Think» ist eine umfassende Auseinandersetzung mit 
dieser zeitgemäßen, in sich vollendeten Theorie und ihrer 
Lehre des menschlichen Verhaltens. 
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Einführung 


Am Tag bevor sie starb, sagte meine Mutter etwas völlig 
Überraschendes zu mir: «Ich muss mich entschuldigen», sagte 
sie, «für das Chaos, das meine Generation über die deine 
gebracht hat. Ich wünschte, ich hätte dir ein besseres Erbe 
hinterlassen können. Ich hoffe nur, ich habe dir ausreichend 
Mut mit auf den Weg gegeben, um dich mit dem, was wir 
angerichtet haben, auseinanderzusetzen - und auch mit dem 
notwendigen Quantum Hoffnung, um etwas dagegen zu tun. 

Aber wie auch immer: Denk daran, es ist nicht deine Schuld. 
Das alles hat schon lange vor deiner Geburt begonnen.» 

Meine Mutter war weder Soziologin noch Managerin oder 
Unternehmensberaterin. Sie war ein ganz normaler Mensch 
und genau wie die meisten Menschen, denke ich, erschüttert 
von dem, wasin der Welt vor sich ging. Ich weiß nicht, ob sie 
mit dem Chaos, das sie angesprochen hatte, die Macht-Kriege 
meinte, die Tatsache, dass Menschen zwischen Abfällen auf 
Kanalgittern schliefen, die 60-Stunden-Woche für 
Büroangestellte oder das Verstummen des Insektengesangs in 
den brennenden Regenwäldern. 

Tatsächlich war es wohl all das zusammen. Ich habe sie nicht 
gefragt, sondern nur in den Arm genommen und ihr gesagt, 


dass die wunderbarste Hinterlassenschaft für mich sie selbst 
gewesen sei. 

Und das stimmte. Sie hatte mir, meiner Schwester und 
meinem Zwillingsbruder - und jedem, mit dem sie in 
Berührung kam - nicht nur den Mut gegeben, dem Chaos zu 
begegnen, sondern auch das wichtigste Werkzeug, um damit 
umzugehen. 

Ohne es zu wissen, hatte sie auch der Geschäftswelt, 
Organisationen und Regierungen eine Schlüsselkompetenz zur 
Führung hinterlassen. 

Sie hatte uns zugehört. 

Sie hatte uns Zeit und Raum zum Denken gegeben. 

Dieses Buch handelt nicht von meiner Mutter. Es handelt 
nicht einmal vom Zuhören - zumindest nicht so, wie man es 
normalerweise tut. Es geht vielmehr darum, was geschehen 
kann, wenn man so meisterhaft zuhört, wie sie es tat, wenn 
man den Menschen durch höchste Aufmerksamkeit seine 
Wertschätzung erweist und sie in ihren Grundfesten 
erschüttert, indem man sie überzeugt, dass sie für sich selbst 
denken können; wenn man sie ins Herz schließt und ihnen 
zeigt, dass sie selbst und das, was sie denken, eine ganz 
wesentliche Rolle spielen. 

Dieses Buch handelt auch von Incisive Questions, Fragen, die 
Blockaden überwinden und es möglich machen, an Dinge zu 
denken, die vorher unvorstellbar schienen. 

Mit dieser besonderen Art des wertschätzenden Zuhörens 
und mit Incisive Questions löst man Probleme, die man für 


unlösbar gehalten hatte, und es lassen sich Beziehungen und 
Organisationen aufbauen, die vor neuen Möglichkeiten 
geradezu überquellen. 

Die Art, wie meine Mutter zuhörte, war ungewöhnlich. Ihre 
Aufmerksamkeit war so voller Achtung, ihre Miene so 
anhaltend ermutigend, dass man in ihrer Gegenwart 
vollkommen klar denken konnte und plötzlich verstand, was 
vorher verwirrend war. Und so kam man auf völlig neue, 
überraschende Ideen. Was vorher langweilig und eintönig war, 
fand man plötzlich aufregend. Man setzte sich mit den Dingen 
auseinander. Man löste ein Problem. Man fühlte sich wieder 
gut. 

Sie war einfach da, ganz bei dir, und wartete gebannt, dass 
vielleicht ein brillant formulierter Satz aus deinem Mund 
sprudeln oder ein Einfall ihr den Atem verschlagen würde. Es 
war ein so natürlicher Vorgang, dass man ihn gar nicht richtig 
bemerkte. Man fühlte sich einfach wohl dabei. Für sie war es 
im Grunde nicht einmal ein «Vorgang». Es war einfach Teil des 
Lebens. 

Sie schenkte einem nur ihre Aufmerksamkeit. Aber die Art 
ihrer Aufmerksamkeit war «katalytisch». Es sollte 40 Jahre 
dauern, bis ich verstehen würde, welche Kraft darin steckte. 

Nach der Universität, mit einer Ausbildung in Pädagogik, 
Psychologischer Beratung und Philosophie, inspiriert von 
Descartes, machte ich mich auf die Suche nach der 
grundlegendsten Wahrheit, die ich finden konnte. Schließlich 
entschied ich mich für die Beobachtung, dass alles, was wir tun, 


in seiner Qualität davon abhängt, was wir zunächst einmal 
denken. Wie bestimmt, wie unbesiegbar oder charismatisch 
jemand auch sein mag, so ist doch jede seiner Handlungen nur 
so gut wie die Idee dahinter. Ich war von der Tatsache gefesselt, 
dass das Denken zuerst kommt. Daraus folgte dann, dass wir, 
wenn wir unser Tun verbessern wollen, zuerst das Denken 
verbessern müssen. 

Später gründete ich zusammen mit meinen Kollegen eine 
Quäker-Schule, weil wir jungen Menschen im Teenager-Alter 
dabei helfen wollten, für sich selbst zu denken. Doch wir 
wussten nicht wirklich, wie wir das bewerkstelligen konnten. 
So beobachteten wir einige Jahre lang, in welchen Situationen 
unsere Schüler und Schülerinnen klar und eigenständig 
dachten und in welchen nicht. 

Wir stellten fest, dass der IQ, das Alter, der soziale 
Hintergrund, das Geschlecht und selbst die Erfahrungen 
überraschend wenig mit den Momenten zu tun hatten, in denen 
die Schüler und Schülerinnen «gut» dachten. Der wichtigste 
Faktor, wenn es darum ging, ob sie zu einem bestimmten 
Zeitpunkt eigenständig und unvoreingenommen denken 
konnten oder nicht, schien der zu sein, wie sie von den anderen 
Menschen um sie herum behandelt wurden. 

Wir stellten fasziniert fest, dass vieles von dem, was wir bei 
anderen Menschen wahrnehmen, wenn sie in unserem Beisein 
nach neuen Gedanken suchen, unsere Wirkung auf sie 
widerspiegelt. Damit waren wir einen Schritt weiter, denn als 
wir erst einmal entdeckt hatten, was dieses denkenfördernde 


Verhalten ausmachte, konnten wir es lernen und weitergeben. 
Anders als der IQ oder der familiäre Hintergrund war das 
Verhalten gegenüber anderen ja nicht naturgegeben. Es konnte 
verändert werden. 

Das Kollegium staunte. Selbst der am wenigsten kluge 
Schüler schien klüger, wenn er auf eine bestimmte Art 
behandelt wurde. Mit den Jahren, als wir den Komponenten 
dieser «Denkumgebung» auf die Spur kamen, dachte ich von 
Zeit zu Zeit an meine Mutter zurück. 

Ich erinnerte mich, dass die Art und Weise, in der sie 
Aufmerksamkeit gewährte, den Menschen geholfen hatte, 
besser zu denken, eigenständig zu denken, manchmal zum 
ersten Mal in ihrem Leben. Ich erforschte meine Erinnerungen 
genauer und begann zu verstehen, wie diese Dynamik ablief. 
Ihre Tiefgründigkeit wurde sanft überdeckt durch die Art, wie 
die Augen meiner Mutter ganz selbstverständlich auf mir 
ruhten, wie sie sich zurücklehnte und den Kopfin die Hand 
legte, völlig ungezwungen und gelassen, wie sie ihre Beine 
unter ihrem Rock verschränkte und es sich bequem machte. 
Mir kam zu Bewusstsein, in welchem Ton sie sprach und 
welche Laute sie von sich gab. Ich weif noch, dass sie gelacht 
hatte, aber immer nur mit mir zusammen, niemals auf meine 
Kosten. Ich erinnere mich daran, wie wichtig ihr die Umgebung 
war, in der wir lebten, und wie sehr ich mich dort ernst 
genommen fühlte. 

Ich ging noch einmal in Gedanken durch, wie sehr ich mich 
ihr ebenbürtig gefühlt hatte und wie sie mich bei den meisten 


Themen ermutigt hatte, bis an die unerforschten Grenzen 
meiner Vorstellungen zu gehen; sie schien niemals beunruhigt 
und wollte sich auch niemals mir gegenüber durchsetzen. Ich 
weifs noch, wie gelassen sie blieb, wenn ich etwa weinte oder 
eingestand, manchmal Angst zu haben. Ich bemerkte, dass sie 
mir an einem bestimmten Punkt genau die Informationen 
zukommen ließ, die ich brauchte, ohne sie mir aufzudrängen. 
Ich weiß noch, wie viel häufiger sie mich ermutigte als 
kritisierte, dass sie mich nicht unterbrach und meine Sätze 
nicht für mich beendete und wie ihre Augen aufleuchteten, 
wenn ich einen Weg gefunden hatte, etwas auf eine neue und 
präzise Weise auszudrücken. 

Ich begann zu verstehen, dass diese einfachen Dinge eine 
große Kraft besaßen. Meine Kollegen und ich erkannten ein 
System darin, das sich reproduzieren ließ. 

Der Schlüssel für das Verhalten war Aufmerksamkeit. Viel 
später einmal fasste ein Klient, beruflich in einer 
Führungsposition, es so zusammen: Die Qualität unserer 
Aufmerksamkeit bestimmt die Qualität des Denkens von 
anderen. 


e Alles, was wir tun, wird zunächst davon bestimmt, was 
wir denken, und 

« unser Denken hängt von der Aufmerksamkeit 
füreinander ab. 


Wenn diese beiden Aussagen wahr wären (und sie schienen 
unwiderlegbar), schlossen wir, wäre vielleicht das Wichtigste, 


was wir mit unserem Leben und mit unseren 
Führungsaufgaben anfangen könnten, den Menschen so 
achtsam und genau zuzuhören, ihnen so respektvoll 
Aufmerksamkeit zu zollen, dass sie beginnen würden, 
eigenständig zu denken, in aller Klarheit und völlig 
unvoreingenommen. 


Incisive Questions: Wenn gutes Zuhören nicht ausreicht 


Obwohl die Aufmerksamkeit, mit der wir uns gegenseitig 
bedachten, ein entscheidender Faktor war, merkten wir bald, 
dass dieses genaue Zuhören, bei aller Wirksamkeit, manchmal 
nicht ganz ausreichte. Es brauchte noch etwas anderes - etwas, 
was die Überwindung von Denkblockaden möglich machte, die 
auch die fachkundigste Aufmerksamkeit nicht hatte beseitigen 
können. 

Auf unsystematische Weise, fast zufällig, hatten wir bereits 
die Blockaden aus dem Weg geräumt. Wir wussten, dass dieser 
Prozess etwas mit Fragen zu tun hatte. Aber wir wussten nicht 
genau, wie bestimmte Fragen wirkten oder wie man sie jedes 
Mal erneut so stellten konnte, dass sie zum Erfolg führten. Auch 
wussten wir nicht einmal, um was für Arten von Blockaden es 
sich handelte. Wir konnten jedenfalls anderen nicht 
beibringen, was wir taten. So konnten wir sie zwar 
beeindrucken, aber nicht selbst dazu befähigen. 

Erst nach zwei Jahren weiterer Übung und Beobachtung 
erkannten wir das Offensichtliche: Bei den Blockaden handelte 


es sich fast immer um Vorannahmen, die beim Denken 
unbewusst am Werk waren, Annahmen, die einem als Realität 
erschienen. Diese einschränkenden Annahmen verhinderten, 
dass die Ideen weiter fließen konnten. Von all den 
Begrenzungen des Denkens - und von ihnen gibt es viele - 
schienen diese einschränkenden Vorannahmen am 
verheerendsten. 

Wir sahen bald, dass es drei Arten von Annahmen und 
einige Unterarten gibt. Und wir stellten fest, dass allein das 
Erkennen dieser verschiedenen Typen von Annahmen, die das 
Denken behindern, schon dazu beitrug, sich von ihnen zu 
befreien. 

Wir analysierten die Fragen, die allem Anschein nach zu 
guten Ergebnissen führten, bis wir sie schließlich verstanden. 
Ihr Aufbau war klar, logisch und reproduzierbar. Und das Beste 
war, dass man sie gut vermitteln konnte. 

Im Laufe der Jahre verbesserten wir also diesen 
grundlegenden, aber sehr wirksamen Prozess des Zuhörens 
durch einen ebenfalls sehr wirksamen Prozess, den wir 
«Incisive Questions» nennen, sodass der menschliche Geist, 
zunächst einmal freigesetzt durch diese besondere Qualität 
höchster Aufmerksamkeit, sich auch über die hinderlichen 
Vorannahmen hinwegsetzen und sich Dinge vorstellen kann, 
die bis dahin unvorstellbar schienen. 


Die zehn Komponenten 


Schließlich stellte sich heraus, welche grundlegenden 
Verhaltensweisen den Menschen halfen, eigenständig zu 
denken. Es gab offenbar zehn davon, und die meisten waren 
ganz einfach. Es ging um zehn verschiedene Arten des 
Miteinander, zehn Arten, wie man mit anderen Menschen 
umgeht. Die Verbindung aus ihnen allen nannten wir 
«Thinking Environment», also «Denkumgebung». 

Es zeigte sich, dass man keinen IQ von 180 braucht, keinen 
Abschluss von Oxford oder Cambridge, keinen glanzvollen 
Lebenslauf, um klar und kreativ eigenständig zu denken. Es 
geht nur darum, in diese zehn Dinge einzutauchen, und dann 
kann man großartig denken. Und mutig handeln. 


Das «Thinking Environment»: ein praktisches Modell 


Mein Berufsalltag besteht inzwischen ausschließlich darin, 
diesen Prozess an andere Menschen weiterzugeben. Meine 
Kollegen und ich vermitteln durch die Firma «Time To Think» 
Organisationen, wie sie zu Denkumgebungen werden. 
Insbesondere zeigen wir ihnen, wie man auf diese Weise eine 
effektive Teamarbeit entwickelt. Wir helfen auch dem 
Einzelnen, ein sogenannter «Denk-Partner» zu werden und mit 
anderen zusammen «Denk-Sitzungen» abzuhalten, die zu einer 
schnellen und verlässlichen persönlichen Weiterentwicklung 
führen. Und wir zeigen Paaren und Familien, wie man achtsam 
miteinander umgeht. 


In praktisch jeder Umgebung, in der Menschen 
zusammenkommen und miteinander kommunizieren, stellt 
sich heraus, dass dieser Prozess funktioniert. Manche sagen 
sogar, dass sie es nicht für möglich gehalten hatten, in so kurzer 
Zeit mit so vielen guten Ideen aufwarten zu können. Außerdem 
meinen sie, dass sich die Ideen schneller und mit mehr 
Sicherheit in die Praxis umsetzen lassen, nachdem sie Zeit 
hatten, auf diese Weise zu denken. Den Leuten gefällt zum 
einen die zwingende Logik dieses Prozesses, aber auch seine 
Harmonie. 

Genau so sollte das Leben sein, sagen sie dann. 

Das überrascht mich nicht. Ich glaube auch, dass eine 
Denkumgebung genau so ist, wie eigentlich das Leben, die 
Arbeit, die Liebe und alles Menschliche sein sollten. Ich bin der 
Meinung, dass es unsere erste Pflicht als Mensch ist, uns 
gegenseitig zu helfen und das zu tun, was in unserer Natur 
liegt. Und natürlich ist das eigentliche Wesen unseres 
Menschseins die Fähigkeit, eigenständig zu denken. Unser Geist 
wurde mit der erstaunlichsten Exaktheit so konzipiert, dass wir 
genau dies tun Können. 

Vor kurzem wurde ich von einer Dame darüber aufgeklärt, 
wie man ein Thinking Environment zusammenfassend 
definieren kann. Wir waren zusammen bei einem 
Geschäftsempfang. Früh am Morgen, als ich mich für den 
Empfang anzog, hatte ich geprobt, was ich sagen würde, falls 
jemand fragen würde - wie es unausweichlich geschieht: «Und 
was machen Sie?» 


Vor solchen Momenten kann man es leicht mit der Angst zu 
tun bekommen, denn man hat normalerweise kaum vier 
Sekunden zum Antworten, bevor der Blick der fragenden 
Person wieder abgeschweift ist und den Raum in dieser 
hochprofessionellen Netzwerk-Manier nach einer 
prestigeträchtigeren oder interessanteren Person abgesucht 
hat. Also bereitete ich, während ich mein Haar einsprühte, 
meine Vier-Sekunden-Antwort vor. 

Später beim Empfang erwiderte ich, als tatsächlich jemand 
fragte: «Und was machen Sie, Nancy?» - «Ich bin 
Geschäftsführerin von Time To Think, einer internationalen 
Beratungsfirma für Führungskräfte, die den Mitarbeitern in 
Unternehmen beibringt, sich gegenseitig darin zu unterstützen, 
eigenständig zu denken.» Vier Sekunden. 

Ich lächelte. Die Dame nippte an ihrem Wein und sagte: «Oh, 
wirklich? Wie um Himmels willen stellen Sie das an?» Sie war 
noch nicht dabei, mit ihrem Blick den Raum nach anderen 
Leuten abzusuchen. 

Das gefiel mir so gut, dass ich ihr praktisch meinen gesamten 
Einführungsvortrag hielt. Und am Ende meiner 
ausschweifenden Darbietung sagte sie: «Oh, ich verstehe. Mit 
anderen Worten (sie meinte wahrscheinlich «weniger»): Wenn 
man die richtigen Bedingungen herstellt, dann werden die 
Menschen eigenständig denken.» 

«Genau das», sagte ich kleinlaut. 

Schaffen Sie eine bestimmte Umgebung, und die Leute 
werden eigenständig denken. So einfach ist es. 


Wir können jederzeit eine Denkumgebung für uns 
herstellen. Wir können dies im Büro, beim Warten auf den Bus, 
beim Gemüseschneiden, beim Spaziergang mit dem Hund, im 
Labor, am Kamin, am Telefon, im Bett und selbst auf einer 
Konferenz an einem imposanten Mahagoni-Tisch tun. Die 
Qualität unserer Aufmerksamkeit und der Incisive Questions 
kann zum Bestandteil unseres Lebens werden. 


Dieses Buch: eine Zusammenfassung 


Dieses Buch hat vier Teile. Der erste Teil befasst sich 
ausführlich mit den zehn Komponenten einer Denkumgebung. 
Der zweite Teil beschreibt die beiden wichtigsten 
Anwendungen der Theorie: die Denk-Organisation und die 
Denk-Partnerschaft. Im dritten Teil wird dargestellt, wie fünf 
wichtige Schauplätze des menschlichen Lebens (Gesundheit, 
Lehre, Politik, Liebesbeziehungen und Familie) sich verändern 
könnten, wenn sie zu Denkumgebungen werden. Der vierte Teil 
bezieht sich auf unsere Träume für die Welt und räumt ein: Bis 
wir frei sind, eigenständig zu denken, sind unsere Träume nicht 
frei, sich zu entfalten. 


Die Vorzüge eines Thinking Environment 


Unsere Welt in ein Thinking Environment zu verwandeln wird 
uns allen alles abverlangen. Warum sollten wir es also auf uns 
nehmen? 


Weil unser Leben immer schwieriger wird. Veränderungen 
lassen unsere Organisationen anschwellen; Angst schränkt 
unsere Sicht ein. Aufgrund dieser außer Kontrolle geratenen 
Welt ist es an der Zeit, selbständig zu denken. 

Auch wenn gerade immer mehr Menschen sagen: «Wir 
können uns nicht die Zeit nehmen, darüber nachzudenken, was 
wir tun, wir sind viel zu beschäftigt damit, es zu tun», ist es 
gerade deshalb Zeit zum Denken. Tatsächlich bedeutet, sich Zeit 
zum Nachdenken zu nehmen, Zeit zum Leben zu gewinnen. 

Wir sollten eine Denkumgebung erschaffen, weil sie etwas 
bewirkt. Weil davon alles abhängen kann. Und wenn man das 
gut beherrscht, hat man ein Instrument für das ganze Leben. 

Ich glaube, dass es Zeit ist, die Denkumgebung zum 
Herzstück von Organisationen, Beziehungen und Familien zu 
machen. Wir haben zu lange darauf verzichtet. Und das zeigt 
sich jetzt. 

Wenn wir die Theorie und den Umgang mit einer 
Denkumgebung meistern, bereichern wir unsere Arbeit, unser 
Leben und unsere Beziehungen. Unternehmen produzieren 
bessere Ideen in kürzerer Zeit und mit besseren 
Geschäftsergebnissen. Sie erhöhen auch die Motivation und die 
Bindung ihrer Mitarbeiter an die Firma. Und Kinder, die in 
einem Thinking Environment aufwachsen, gehen tatsächlich 
besser mit anderen um und entwickeln mehr 
Verantwortungsgefühl. 

All dies ist Grund genug. Aber vielleicht ist das Wichtigste, 
dass wir durch den Schritt in diese Richtung - indem wir 


unsere Welt in eine Denkumgebung verwandeln, in einen solch 
anregenden, freundlichen, lebendigen und authentischen Ort, 
wo geistiges Potenzial nicht verschwendet und Gefühle nicht 
mit Füßen getreten werden - nicht nur die Dinge für uns selbst 
verbessern, sondern vielleicht auch ein Erbe erschaffen 
können, das wir mit Stolz hinterlassen. 
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Teil eins 


Ein Thinking Environment: Die zehn 
Komponenten 


Kapitel 1 


Warum ein Thinking Environment wichtig ist 


Vom eigenständigen Denken hängt alles andere ab. 


Niemand konnte Dan stoppen. Es wäre gegen die Regeln 
gewesen. Er war an der Reihe zu sprechen, und zu 
unterbrechen war nicht erlaubt. 

An diesem Tag konnte ich dabei zusehen, wie durch das 
Meeting-Format des Thinking Environment Tausende von 
Menschenleben gerettet und Millionen Dollar eingespart 
wurden. 

Es war der Teamentwicklungstag für das Team von Dan. Die 
Firma war seit mehr als zwei Jahren damit befasst, ein 
Medikament zu entwickeln. Die Führungskräfte warteten 
ungeduldig darauf, dass der Prototyp fertig wurde und in die 
klinische Testphase ging. Die meisten Mitglieder des Teams 


stimmten darin überein, dass die Konkurrenzfirma sie 
überholen würde, wenn sie noch länger damit warteten, es auf 
den Markt zu bringen. 

An diesem zweiten Tag des Thinking-Environment-Kurses 
warich der Coach für die Vorsitzende des Meetings. Die Leute 
kamen und schienen sehr selbstsicher. Dan, der Toxikologe, 
wirkte allerdings besorgt. Aber sie sagten, Dan sei immer 
besorgt, er sei hoffnungslos negativ. Es gehörte häufig sogar zu 
einer Art versteckter Abmachung, dass Dan umgangen werden 
sollte. 

Eine der Komponenten eines Thinking Environment ist 
Gleichheit. Eine weitere ist das respektvolle Zuhören, ohne zu 
unterbrechen. Eine andere ist das Ausschalten von 
einschränkenden Vorannahmen. Eine weitere Wertschätzung. 
Das bedeutet, dass jeder an bestimmten Punkten, auch zu 
Beginn, einmal an der Reihe ist, ohne Unterbrechung zu 
sprechen, wobei die anderen ihm aufmerksam zuhören. 

Wir fingen an. Wie im Thinking Environment gefordert, 
eröffnete die Vorsitzende das Meeting, indem sie sich auf etwas 
Positives in der Zusammenarbeit des Teams bezog. Sie ging 
systematisch durch die Gruppe und fragte alle, was ihrer 
Ansicht nach im Projekt gut lief. Sie alle erwiderten etwas 
Entsprechendes. Aber Dan wandte sich zum Ende seines 
Beitrags an mich und sagte: «Werden wir jemals etwas 
Negatives in diesem Thinking Environment sagen? Werden wir 
uns überhaupt jemals mit Problemen befassen?» 


«Ja», sagte ich, «der positive Anfang hat den Sinn, dass man 
sich dann besser mit den Problemen beschäftigen kann.» 

Dan nickte, konnte aber ein spöttisches Grinsen nicht ganz 
verhehlen. 

Die Vorsitzende stellte dann die Tagesordnung vor und 
begann mit dem Punkt der klinischen Tests. Gemäß dem 
Vorgehen nach dem Modell des Thinking Environment ging sie 
die Gruppe durch, sodass jeder die Gelegenheit hatte, etwas zu 
sagen, bevor eine Diskussion beginnen konnte. Es waren zwölf 
Leute. Die ersten acht sagten auf die eine oder andere Weise, 
dass eine weitere Verzögerung das Ende des Projekts bedeuten 
würde. Dann war Dan an der Reihe. Alser den Mund 
aufmachte, dachte ich an die ersten Zeilen von König Lear, 
wenn Lear voller Zorn beginnt und dann nur immer noch 
zorniger wird. 

Ich beobachtete die Gruppe. Einige rollten mit den Augen, 
einige blickten nach unten und begannen etwas zu kritzeln. 
Andere seufzten. Die Vorsitzende erinnerte alle daran, dass sie 
Dan die ganze Zeit ansehen und aufihren Gesichtern Respekt 
für seinen Denkprozess zeigen sollten. Sie richteten sich 
widerwillig auf. 

Ich beobachtete Dan, dessen Wut sich noch steigerte. Die 
anderen wirkten ängstlich. Er sagte alles, was er seit Monaten 
zu sagen versucht hatte, und wies auf die Gefahren hin, die die 
Labortests nahelegten. Schließlich kam er zu seinem 
wichtigsten Punkt. Er sagte: «Dieses Produkt verursacht bei 
Kaninchen Probleme mit der Leber. Wenn wiresnunan 


Menschen testen, wird es sehr teuer werden, denn wir werden 
möglicherweise beim Menschen Krebs auslösen, und dann ist 
es mit unserem Produkt aus und vorbei. Und all das Geld, das 
wir in den letzten zwei Jahren ausgegeben haben, war für die 
Katz. Wir müssen dieses Projekt möglicherweise begraben, 
wenn wir nicht wollen, dass Menschen sterben.» 

Das war genau das, was das Team nicht hören wollte. Aber 
sie mussten weiter zuhören, weil Dan noch nicht fertig war. Er 
war noch an der Reihe. «Wir sind noch weit von Versuchen am 
Menschen entfernt», brüllte er beinahe. 

Dann ebbte seine ganze Aufregung plötzlich ab. Er hörte auf 
zu reden. Niemand rührte sich. Er sah an der Gruppe vorbei 
durch das Fenster. Fünfzehn Sekunden vergingen. Dann blickte 
er nach unten. Er sprach immer noch nicht. Mich irritierte das 
nicht, weil ich schon häufig so etwas gesehen hatte. Es ist die 
produktive Ruhe, wenn jemand mit seinen Gedanken 
beschäftigt ist. Aber einige aus der Gruppe rutschten aufihren 
Stühlen hin und her. Normalerweise hätte jetzt jemand die 
Stille zerschnitten. Diesmal ging das nicht. 

Nach einer Ewigkeit von etwa 30 weiteren Sekunden 
passierte etwas Unglaubliches: Dan strahlte. Dieser Zyniker 
wirkte beinahe verklärt. Er «sah» von seinen Gedanken «auf» 
und sagte: «Wenn ich es mir richtig überlege, glaube ich, ich 
könnte die Probleme in knapp drei Monaten beheben. Geben 
Sie mir nur drei Monate.» 

Das war alles. Er war fertig und sah sich in der Gruppe um. 
Sein strahlendes Gesicht schien zu den ermüdeten Gesichtern 


der anderen zu sagen: «Hey! Was ist denn los mit euch, Leute?» 

Die Vorsitzende, sichtlich bewegt, sagte: «Okay, gut, dann 
machen wir also weiter. Ahmed?» 

Ahmed richtete sich in seinem Stuhl auf und atmete tief 
durch, schüttelte den Kopf und sagte dann: «Ich kann mit drei 
Monaten leben. Ich hatte gedacht, es würde acht dauern.» 

Und der Nächste sagte: «Drei Monate, kein Problem.» 

Und bis zur letzten Person stimmten alle zu. 

Immer noch deutlich erschüttert fasste die Vorsitzende die 
Entscheidung zusammen und blickte nach unten auf ihren 
«Spickzettel» für das Thinking Environment. Sie sagte: «Es heißt 
hier, dass alle von uns nacheinander sagen sollen, was unserer 
Meinung nach kei der heutigen Sitzung gut war, und dann, was 
wir an der Person zu unserer Rechten schätzen. Also, Doug?» 

Sie wanden sich zwar, aber sie nahmen die Sache ernst. Wie 
immer funktionierte es. Und das Meeting war vorbei. 

Als sie aus dem Raum gingen, hörte ich Dan sagen: «He, was 
ist passiert? Wie kommt es, dass mir heute niemand den Kopf 
abgerissen hat?» 

Und die Vorsitzende fragte mich danach: «Kann es so einfach 
gewesen sein? Hat das Meeting gut funktioniert, nur weil alle 
an die Reihe kamen und wir sie nicht unterbrochen haben - 
weil wir zugehört haben?» 

Ja. 

Immer wenn ich höre, wie zuverlässig diese Komponente 
funktioniert, muss ich an dieses Meeting denken. 


Ein Thinking Environment ist das Zusammenspiel 
verschiedener Bedingungen, unter denen die Menschen 
einerseits eigenständig denken können und andererseits das 
gemeinsame Denken gut funktioniert. Es ermöglicht es dem 
Denken, sich weiter zu bewegen, schneller zu sein, Einsichten 
auszuloten, Blockaden zu vertreiben und in Rekordzeit völlig 
neue, maßgeschneiderte Lösungen hervorzubringen. 

Diese Umstände werden in den Kapiteln 3-12 ausführlich 
analysiert. 

Wir können überall und zu jeder Zeit ein Thinking 
Environment für andere erschaffen. Aber zuerst müssen wir 
uns entscheiden, den Sprung zu wagen. Wir müssen bereit sein, 
für uns selbst zu denken. 
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Kapitel 2 


Eigenständig denken 


Eigenständiges Denken ist immer noch ein radikaler Akt. 


Eigenständig zu denken ist nicht populär, obwohl es das sein 
sollte. Jeder wirkliche Fortschritt in unserer Gesellschaft ist 
daraus entstanden. Doch in den meisten Kreisen, ganz 
besonders dort, wo unser Leben geprägt wird - in der Familie, 
in der Schule und an den meisten Arbeitsplätzen -, wird 
eigenständiges Denken mit Misstrauen beäugt. Einige 
Institutionen grenzen es absichtlich aus. Es gilt als gefährlich. 
An diese traurige Tatsache wurde ich bei einer 
Veranstaltung erinnert, als mich ein anderer Gast nach dem 
Thema des Buches fragte, das ich schreiben wollte. Ich erzählte 
ihm, dass es darum ging, wie man sich gegenseitig helfen 
könne, eigenständig zu denken. «Oje», sagte er, «davon halte ich 
gar nicht viel; ich mag es lieber, wenn die Leute tun, was man 
ihnen sagt.» Später fand ich heraus, dass er in der vierten 
Generation Präsident einer der größten Ölfirmen der Welt war. 
Wann haben Sie das letzte Mal in den erklärten Zielen eines 
Unternehmens die folgenden Worte gelesen: «... bei uns 
vorbildliche Bedingungen zu entwickeln, unter denen jede 
Person auf jeder Ebene des Unternehmens eigenständig denken 


kann»? Und wenn wir schon dabei sind - wann hat Sie das 
letzte Mal jemand gefragt: «Was denken Sie wirklich, also 
wirklich?», und Ihnen dann Zeit für eine ausführliche Antwort 
gelassen? 

Dieses Defizit sollte uns nicht überraschen. Kaum jemand ist 
in seinem Leben ermutigt - und noch viel weniger angeleitet - 
worden, eigenständig zu denken, ebenso wenig wie seine 
Lehrer, Eltern und Vorgesetzten. Und auch deren Lehrer, Eltern 
und Vorgesetzte. (Wir haben vielleicht gelernt, Denker wie 
Sokrates zu verehren, aber wir wissen auch, dass der Staat ihn 
für sein eigenständiges Denken vergiften ließ: keine wirkliche 
Ermutigung.) 

Gelegentlich haben wir jedoch tatsächlich einen Lehrer oder 
Mentor, der wirklich möchte, dass wir unser eigenes Denken 
entwickeln, und wir erhalten einen flüchtigen Einblick darin, 
wie es sein könnte. Als ich dreizehn Jahre alt war, kam ich in 
einen fortgeschrittenen Algebrakurs. Am ersten Tag stand die 
Lehrerin, die bei den Schülern als äußerst streng verrufen war, 
weil sie versuchte, sie zum Denken zu bewegen, vor der Tafel 
und sagte: «Schreibt die Summe einer Zahl auf das Papier, das 
vor euch liegt.» 

Die gesamte Klasse, bestehend aus fünfunddreißig 
pubertären Schülern, starrte sie nur an. Sie wiederholte die 
Anweisung: «Schreibt die Summe einer Zahl.» 

Ich weif noch, dass sich an meinem Bleistift der Schweiß aus 
meiner Hand ansammaelte. Einige Köpfe waren gesenkt, und die 
Stifte begannen zu schreiben. Ich fragte mich, was in aller Welt 


sie wohl schreiben würden. Ich sah das Mädchen auf der 
anderen Seite des Ganges sich vorlehnen und dem Jungen vor 
ihr, der irgendetwas kritzelte, über die Schulter lugen. Dann 
malte sie eine Zahl und deckte sie sofort mit der Hand zu. 

Die Lehrerin schritt in der Klasse umher und rieb die Kreide 
zwischen ihren Fingern. Was würde sie wohl gleich an die Tafel 
schreiben? Ich war jetzt die Einzige, die nicht schrieb. Ich 
lehnte mich nach hinten und flüsterte meiner Freundin über 
die linke Schulter zu: «Wie ist die Antwort?» 

«Sieben», flüsterte sie zurück. 

Also schrieb ich «7» auf mein Papier. Ich hielt den Kopf nach 
unten gesenkt und hoffte, dass ich beschäftigt und selbstsicher 
aussehen würde. 

Nachdem die Qualen, die wir litten, nur allzu deutlich 
geworden waren, fragte uns die Lehrerin nach unseren Zahlen. 
Die Zahl, die von den meisten genannt wurde, war 7. Sie schritt 
langsam zur Tafel hinüber und schrieb: «So etwas wie die 
Summe einer Zahl gibt es überhaupt nicht.» 

Ich hatte das gewusst. 

Warum hast du das nicht geschrieben? 

Sarah sagte, es wäre 7. 

Warum hast du sie denn gefragt? 

Weil - ich weiß nicht. 

Stimmt. Von jetzt an denk für dich selbst. 

Für den Rest meines jungen Lebens war ich in Gegenwart 
dieser Lehrerin zu verängstigt, um klar zu denken. Aber ich 
hatte die Botschaft aufgenommen, dachte darüber nach und 


begann sie zu schätzen. Ich möchte hier nicht dazu anregen, 
Menschen zu erniedrigen - so wie sie es tat, um sie dazu zu 
bewegen, eigenständig zu denken. Sie hatte auf keinen Fall ein 
Thinking Environment für uns geschaffen. Hätte sie uns zuerst 
unserer Intelligenz versichert und über die Freude gesprochen, 
die eigenständiges Denken mit sich bringt, hätte sie nicht 
unsere Angst vor ihr geschürt, dann hätten wir alle sogar noch 
viel deutlicher erfahren, was es heift, eigenständig zu denken. 
Und wir wären vielleicht auch in der Lage gewesen, in ihrer 
Gegenwart unseren Verstand einzusetzen. 

Zumindest aber brachte sie das Konzept in meine 
Schullaufbahn ein. Das passierte lange Zeit nicht noch einmal - 
bis ich siebzehn war, als meine Englischlehrerin von uns 
verlangte, während des Unterrichts einen Aufsatz zu einem der 
folgenden Themen zu schreiben: 


1. Welchen Vorschlag haben Sie zur Umgestaltung der 
Mittagspause? 

2. Was würde sich in der Welt verändern, wenn die Männer 
die Babys bekommen würden? 


Wir hatten 30 Minuten Zeit. 

Was würde sich in der Welt verändern, wenn die Männer die 
Kinder bekommen würden? Ich dachte, es wäre nur ein Scherz, 
aber sie sagte nein. Das war 1963 und in Dallas, Texas. 
Niemand, den ich kannte, im Umkreis von jeweils 100 Meilen 
auf beiden Seiten der Stadt, stellte solche Fragen. Die einzige 
Erklärung, die ich mir vorstellen konnte, war, dass meine 


Lehrerin Probleme mit ihrer Periode hatte und sie den 
Männern an den Hals wünschte oder dass sie sich, im 
Gegensatz zu dem, was meine Mutter gesagt hatte, eben doch 
an die Wehenschmerzen bei der Geburt ihrer Kinder erinnern 
konnte und auch diese den Männern wünschte. Ich hatte keine 
Ahnung, worauf sie hinauswollte. Also schrieb ich über die 
Mittagspause. 

Erst fast dreißig Jahre später wurde mir bewusst, dass sie 
eine extrem wichtige Frage gestellt hatte. Und zu genau dieser 
Erinnerung kehrte ich zurück, als ich begann, danach Ausschau 
zu halten, was die Menschen dazu ermuntern könnte, ihr 
eigenes Denken zu erkunden und es auch zu äußern. Jene 
Lehrerin hatte mich vor die Wahl gestellt - über eine banale 
oder eine große Frage nachzudenken, aber in jedem Fall mich 
für meine eigenen Gedanken zu entscheiden. Es gab nie eine 
Erniedrigung durch sie und auch kein Urteil. Ein Jahr später 
entschied ich mich dazu, Englischlehrerin zu werden. 

Lehrer und Lehrerinnen wie diese Frau sind selten. Das ist 
sehr schade, denn jeder Könnte, selbst außerhalb des 
Bildungsbereichs, direkt in den Institutionen, an den 
Arbeitsplätzen und in den Familien, eine Art Mentor sein, der 
dafür sorgt, dass die Menschen eigenständig denken können, 
und sie dabei anleitet. Aber normalerweise lautet die 
unausgesprochene Warnung in unserer Kultur, selbst wenn wir 
in Gruppen ein Brainstorming veranstalten oder neue Ideen 
entwickeln wollen: «Denk so, wie die anderen denken. Denk so, 
dass du Eindruck machst. Denk so, dass du nicht lächerlich 


wirkst. Denk so, dass du eine Beförderung bekommst. Denk so, 
dass du geschickt taktieren kannst.» 

Wir machen uns über Ideen lustig, die sehr ungewöhnlich 
sind. Wir meiden Menschen, deren Ideen eventuell den Status 
quo - und folglich auch unseren eigenen Status - gefährden 
könnten. Wir nehmen außerdem an, dass wir für andere die 
größte Hilfe sind, wenn wir das Denken für sie übernehmen, 
ihnen unsere Ideen eingeben, sie unterbrechen und ihnen 
sagen, was sie denken sollen. Im Beruf haben wir sogar extra 
gelernt, dies zu tun, uns selbst als Experten dafür zu begreifen, 
was die Leute tun und denken sollten. Manche Menschen 
wissen tatsächlich nicht, was es heißt, eigenständig zu denken. 
Ich habe schon sowohl mit Einzelpersonen als auch mit 
Gruppen gearbeitet, die die Frage «Was denken Sie wirklich?» 
als zutiefst verstörend empfanden, ja sogar als aufdringlich. 


Frühe Wurzeln 


Diese extrem schlechte Angewohnheit, nicht eigenständig zu 
denken und sich zu vergewissern, dass andere dies auch nicht 
tun, beginnt in einem frühen Alter. Das konnte ich anschaulich 
bei einer Gruppe von Jugendlichen beobachten, die vor einigen 
Jahren bei mir in London einen Kurs über 
Führungskompetenzen belegt hatten. Als wir anfingen, wirkten 
sie offen und voller Energie. Ich bat sie, der Reihe nach 
folgende Frage zu beantworten: «Wann haben Sie in diesem 


Jahr schon einmal gezeigt, dass Sie über Führungskompetenzen 
verfügen?» 

Ihre Gesichter verzogen sich langsam. Sie sahen mich an, als 
sollte ich etwas erklären. Aber was gab es da zu erklären? 

«Was meinen Sie genau?», fragte mich einer von ihnen 
schließlich. 

Also versuchte ich es anders zu sagen. 

«Wann waren Sie in diesem Jahr einmal in der Situation, 
dass von Ihnen erwartet wurde, die Initiative zu ergreifen oder 
den Weg vorzugeben?» 

Immer noch kein Kopfnicken. «Na, wie zum Beispiel was?», 
fragte jemand anderes. 

«Ich weiß nicht», sagte ich. «Das müssen Sie selbst sagen. 
Sagen Sie, was Sie denken. Auf welche Weise haben Sie andere 
geführt?» 

Ein kurzes Schweigen wie das, das folgte, kann sehr lang 
sein. Es zieht sich, bis es irgendwo zu knarzen beginnt. 
Niemand blickte nach unten oder rührte sich. 

«Ich weiß nicht, was ich dieses Jahr gemacht habe, um 
andere zu führen», sagte schließlich einer der Jungen. «Hey, 
Jay», sagte er zu dem Jungen neben ihm. «Was würdest du 
sagen, hab ich gemacht, um andere zu führen?» 

«Nicht vieb, sagte Jay grinsend. In der Gruppe gab es ein 
einverständliches Glucksen. 

«Nein», sagte ich. «Es geht darum, was Sie denken. Sie sind 
der Einzige, der weiß, was Sie denken - hierzu oder wozu auch 
immer.» 


«Na ja, das ist nicht so einfach, wie Sie vielleicht glauben», 
sagte ein Mädchen namens Bristol. «Wer denkt denn überhaupt 
schon über diese Dinge nach? Ich meine, das ist nicht gerade 
eine Frage, die man sich jeden Tag stellt, oder? Sie kommt mir 
ein bisschen albern vor. Wen interessiert es schon, wie ich 
mich dieses Jahr in einer Führungsrolle verhalten habe? Ich 
meine, ich bin nicht gerade jeden Abend in den Nachrichten, 
oder?» Einige andere kicherten. 

«Ja, das stimmt», sagte jemand. «Gehen wir besser zum 
nächsten Thema. Das ist jetzt schon irgendwie langweilig. 
Wollen wir das den ganzen Tag machen?» 

Ich wusste, mir blieben kaum zehn Sekunden, um das 
bisschen an Glaubwürdigkeit wiederzugewinnen, das ich 
vielleicht genossen hatte, als sie eingetroffen waren. Aber ich 
konnte mir nicht erklären, was passiert war. Was ließ die Frage 
für sie langweilig erscheinen? Ungewöhnlich vielleicht. Aber 
langweilig? 

Dann fiel mir ein: Das Gefühl der Langeweile kann auch 
einsetzen, weil man den Kontakt zur Wahrhaftigkeit verliert. 
Genau dies passierte mit diesen jungen Menschen. Sie liefen 
vor dem davon, was sie tatsächlich dachten, und gaben sich alle 
Mühe herauszufinden, was sie in den Augen der anderen 
denken sollten - was, anders gesagt, alle anderen dachten. So, 
als lägen unter ihrem Schädel neben ihren Augen noch ein Paar 
anderer Augen, wie in einem Periskop, die die Gesichter der 
anderen in der Gruppe absuchten, um zu sehen, was die 
richtige Antwort war. Und die richtige Antwort war alles, was 


bei niemandem Spott auslöste. Der zögernde, naiv 
erscheinende Dialog, den einige mit mir riskiert hatten, war im 
Grunde ein raffiniertes Ritual der Anpassung. Nicht einmal 
einem von ihnen schien es in den Sinn zu kommen, dass 
eigenständiges Denken tatsächlich eine Option sein könnte. 

Wahrscheinlich hätte ein Minenfeld aus der Nachkriegszeit 
für diese Gruppe junger Menschen nicht bedrohlicher sein 
können als das Terrain zwischen sich selbst und den anderen in 
der Gruppe. Ich habe den Verdacht, dass Teenager, die sich 
darüber beklagen, so oft gelangweilt zu sein, wahrscheinlich 
völlig davon in Anspruch genommen sind zu versuchen, 
jemand anders zu sein. Das gilt wahrscheinlich auch für 
Erwachsene. 

Also sagte ich: «Wann hat Sie das letzte Mal jemand gefragt, 
was Sie denken?» Und langsam, ganz langsam, begannen sie zu 
reden. Ich werde nie vergessen, was Lisa sagte: «Niemand hat 
mir jemals diese Frage gestellt. Ich weiß aber, dass mein Vater 
immer meinte, ich solle nicht den Schlaumeier spielen, wenn 
ich eine eigene Meinung hatte. Er sagte, das wäre ein Zeichen 
von Respektlosigkeit. Und er machte mir das sehr handgreiflich 
klar.» 

Lisa und Bristol hatten, wie die meisten Menschen, während 
ihrer gesamten Kindheit und des größten Teils ihrer Teenager- 
Zeit eher gelernt, sich einzufügen, als eigenständig zu denken. 
Sie sagten, sie wollten nicht als Nerds verschrien sein. Sie 
wollten ihre Freunde nicht verlieren. 


Als Kinder lernen wir, uns nach Autoritäten zu richten, die 
das Denken für uns erledigen. Und dann, von dem Moment an, 
in dem wir Freundschaften schließen, richten wir uns nach 
unseren Freunden, wenn es darum geht, was wir denken. Wo 
immer wir sind, schauen wir uns um, analysieren die Situation 
und denken das, von dem wir annehmen, dass es die anderen 
denken, dass man es von uns erwartet. Selbstin den höheren 
Klassenstufen wird uns dies in der Schule auf immer 
raffiniertere Weise vermittelt. In den meisten Religionen ist es 
die Voraussetzung zur Erlösung. 

In den Unternehmen, Regierungsinstitutionen und Familien, 
die mich als Beraterin beschäftigen, beobachte ich diese 
«Vierzehnjährigen» in der Diskussion. Wie eine Bristol in 
mittleren Lebensjahren schauen sie um sich. Sie peilen die 
Lage: Was sollen sie hier denken, was lässt sie in der Gunst der 
Menschen bleiben, die sie eingestellt haben, die ihre Leistungen 
beurteilen, die entscheiden, welche Schule sie für ihre Kinder 
aussuchen können, die über die Gewinner von Preisen 
abstimmen, die die Firma ausgibt? 

Man tut, was alle tun. Zu denken, was alle denken, wird 
belohnt. 

Manche erzählen mir, sie hätten Angst vor ihren eigenen 
Gedanken und dass sie es vorziehen würden, einfach so 
weiterzumachen, als innezuhalten und darüber nachzudenken, 
was sie tun. Sie fürchten sich vor dem Aufruhr, sagen sie, der 
entstehen könnte, wenn sie herausfinden, was sie wirklich 
denken. Der Status quo ist sicherer. 


So ist zum gegenwärtigen Zeitpunkt der Geschichte der 
Menschheit eigenständiges Denken immer noch ein radikaler 
Akt. Und bis wir uns entschließen, das zu tun, was immer wir 
tun müssen, um den Verzicht auf unser eigenes Denken zu 
beenden, bis wir einsehen, dass unser wahres Überleben davon 
abhängt, dass wir eigenständig denken, werden wir bei jedem 
Meeting und in jeder unserer Beziehungen für den Rest unseres 
Lebens durch dieses Teenager-Periskop blicken. 

Eigenständig zu denken ist jedoch der einzig verlässliche 
Weg zu wirklicher Sicherheit. Eigenständiges Denken führt zu 
mehr Glück, nicht zu weniger. Es bietet mehr, nicht weniger 
Respekt zwischen Ihnen und den Menschen, mit denen Sie 
zusammenleben, mit denen Sie arbeiten und die Sie lieben. Die 
Leute mögen Ihnen auf subtile Weise vermitteln, dass für sich 
selbst zu denken gefährlich sei, doch wirklich gefährlich ist es, 
weiter darauf zu verzichten. Unseren in die Weite 
ausgerichteten Verstand zu zügeln, bis er nicht mehr atmen 
kann, schnürt sowohl unsere Gesellschaft als auch unsere Seele 
ein. 

Wenn Sie den Mut haben, auf diese Weise radikal zu sein, 
jeden Tag für sich selbst zu denken, und auch andere darin 
unterstützen, das Gleiche zu tun, wird auf lange Sicht Positives 
geschehen. Sie werden plötzlich auf neue Ideen kommen, die 
sich gut umsetzen lassen, Ideen, die seit Ewigkeiten anstanden. 
Systeme, die wir zwar akzeptieren, unter denen wir aber 
leiden, werden entlarvt und durch bessere ersetzt. Es wird 


weniger Missverständnisse geben. Sie werden Gefallen daran 
finden. 


Doch in Anbetracht der Vorbehalte, die viele Leute in Bezug 


auf die «Sache mit dem Denken» haben, diese so einfache, 


wundervolle und notwendige Sache, brauchen wir die richtigen 
Bedingungen, unter denen das Denken stattfinden kann. Die 
Zusammensetzung des Thinking Environment fesselt daher 


schon seit Jahren meine Aufmerksamkeit. 


Die zehn Komponenten eines Thinking Environment 


1. 


w 


Aufmerksamkeit Zuhören mit Respekt, Interesse und 
Faszination 


. Incisive Questions Beseitigung von Annahmen, die Ideen 


einschränken 


. Gleichheit Gleichbehandlung aller in Bezug auf das 


Denken 
e Gleiche Redezeit und gleiche Aufmerksamkeit für alle 
« Beachten von Vereinbarungen und Grenzen 


. Wertschätzung Fünf-zu-eins-Verhältnis von 


Anerkennung zu Kritik 


5. Gelassenheit Befreiung von Hetze und Dringlichkeit 


N O 


. Ermutigung Den Wettbewerb hinter sich lassen 
. Gefühle Zulassen von Gefühlen, um sich zu erleichtern 


und das Denken wieder fruchtbar zu machen 


. Information Bereitstellung eines vollständigen und 


genauen Bildes der Realität 


9. Ort Schaffung einer konkreten Umgebung, die dem 
Menschen widerspiegelt: «Du bist wichtig.» 
10. Diversität Qualitative Verbesserungen aufgrund der 
Unterschiede zwischen den Menschen 
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Kapitel 3 


Aufmerksamkeit 


Das Zuhören auf diese Art stimuliert den Geist. 
Die Art Ihrer Aufmerksamkeit bestimmt die Qualität des 
Denkens von anderen. 


Ich habe im Laufe der Jahre vielen Menschen zugehört - den 
meisten von ihnen aus beruflichen Gründen und einigen 
einfach, weil wir gerade zusammen waren. Mir ist keine 
einzige Person darunter bekannt, die - unter den richtigen 
Bedingungen - keine interessanten und wichtigen Dinge zu 
sagen gehabt hätte. 

Manchmal werde ich von Kollegen gefragt, ob mich das 
ständige Zuhören nicht langweilt. Ja: In einer bestimmten 
Situation, nämlich wenn die Leute nicht sagen, was sie wirklich 
denken, wenn sie ständig den Kopf einziehen und sich selbst 
zensieren, wenn sie versuchen, zu beeindrucken oder zu 
beschwichtigen, dann langweilt mich das. Aber wenn jemand 
wirklich eigenständig denkt, über etwas, was ihm wirklich 
wichtig ist, bin ich fasziniert. Man kann es direkt sehen, wenn 
jemand von einem Denken, mit dem er andere zufriedenstellen 
will, gerade zu seinem ureigenen Denken zurückgekehrt ist - er 


wechselt plötzlich von einer einschläfernden zu einer 
funkelnden Erscheinung. Ich mag diese Momente sehr. 

Hinter der Angst, für ihr ureigenes Denken bestraft zu 
werden, liegen bei den meisten Menschen Ideen, die von 
Bedeutung sind, die etwas verändern würden, wenn sie 
weiterentwickelt werden könnten. Sie können unabhängig von 
ihrer Position oder ihrer gesellschaftlichen Stellung mit dem, 
was sie denken, Diskussionen auf eine neue Ebene funkelnder 
Klarheit und Bestimmtheit heben. Menschen, von denen Sie nie 
annehmen würden, dass sie interessant sein könnten, haben 
mitreißende Geschichten zu erzählen und aufrüttelnde 
Einsichten zu vermitteln, die selbst die vollmundigsten Erzähler 
unter uns direkt aus der eigenen Selbstherrlichkeit und 
Aufgeregtheit holen und verstummen lassen würden. Wenn die 
Bedingungen richtig sind, kommt die ungeheure Fähigkeit des 
menschlichen Verstandes zum Vorschein. Ideen scheinen aus 
dem Nichts heraus zu entstehen und uns manchmal völlig zu 
verblüffen. 

Die besten Bedingungen zum Denken, so nahm ich jahrelang 
an, bereiteten unerbittliche Kritik, Konkurrenz und 
Dringlichkeit. Bildungseinrichtungen, Unternehmen, 
Regierungsinstitutionen und Familien machen uns das weis. 
Aber tatsächlich hält sich gerade in Bildungseinrichtungen, 
Unternehmen, Regierungsinstitutionen und Familien die 
schlechteste Art des Denkens, und zwar weil die 
Voraussetzungen zum Denken dort in der Regel erschreckend 
schlecht sind. 


Die besten Voraussetzungen zum Denken haben, wenn man 
wirklich einmal innehält und darauf achtet, nichts mit 
Anspannung zu tun. Sie sind sanft, sie sind ruhig und ohne 
Hetze. Sie sind stimulierend, aber ohne Konkurrenzdenken. Sie 
machen Mut. Sie haben paradoxerweise sowohl strenge als 
auch spielerische Komponenten. 

Aufmerksamkeit, der Vorgang des Zuhörens mit 
angemessener Wertschätzung und Anteilnahme, ist der 
Schlüssel zum Thinking Environment. Das Zuhören in dieser 
Qualität wirkt wie ein Enzym. Wenn man jemandem zuhört, 
spiegelt vieles von dem, was man hört, die eigene Wirkung auf 
den Sprecher oder die Sprecherin wider. Wenn man den 
Menschen diese Art der Aufmerksamkeit entgegenbringt, regt 
das ihren Verstand an. Mangelnde Aufmerksamkeit dagegen 
lässt sie über ihre eigenen Worte stolpern und manchmal 
dumm erscheinen. So wichtig ist Ihre Aufmerksamkeit, Ihr 
Zuhören. 

Wir denken, dass wir zuhören, aber das tun wir nicht. Wir 
beenden die Sätze für andere, wir unterbrechen uns 
gegenseitig, wir lamentieren zusammen, wir füllen die Pausen 
mit unseren eigenen Geschichten, wir sehen auf die Uhr, wir 
seufzen, runzeln die Stirn, trommeln mit den Fingern, lesen 
Zeitung oder laufen weg. Wir geben Ratschläge, geben 
Ratschläge, geben Ratschläge. Selbst im beruflichen Bereich 
wird meist nicht gut zugehört. Man bringt viel zu schnell seine 
eigenen Ideen ein. Man setzt Reden mit professionellem 
Auftreten gleich. Am schlimmsten sind manchmal die 


Unternehmenschefs. Ich habe sogar einmal einen 
Führungsangestellten erlebt, der an einem Puzzle bastelte, 
wenn ihn jemand zu einem Gespräch aufsuchte. Es kam häufig 
vor, dass er die andere Person mit einem lauten «Da!» 
unterbrach, wenn er das fehlende Stück gefunden hatte. Aber 
verloren hatte er das Denkpotenzial seiner Angestellten und 
deren Respekt. 

Gegenseitiges Zuhören erfordert, wenn man wirklich 
eigenständig denken will, Disziplin und intensive gegenseitige 
Aufmerksamkeit. 

Nehmen wir an, es ist irgendwann am Vormittag. Sie sind 
ganz normal beschäftigt. Das Telefon klingelt, und der Anrufer 
sagt: «Hallo, haben Sie vielleicht eine Minute? Ich habe ein 
Problem. Ich brauche Ihre Hilfe.» 

Sie sagen: «Natürlich.» Sie rüsten sich, um Hilfe zu leisten. 
Sie machen sich bereit, um die Probleme des anderen für ihn zu 
lösen. Es erscheint logisch, dass er, wenn er eine eigene 
Vorstellung davon hätte, wie das Problem zu lösen sei, nicht 
angerufen hätte. 

Der Anrufer kommt herein. Er setzt sich. Sie fragen, was los 
ist. Er beginnt zu reden. Und bevor er auch nur entfernt damit 
fertig ist, das Problem zu beschreiben, irgendwo zwischen der 
zwanzigsten und fünfzigsten Sekunde, wissen Sie schon, was er 
tun sollte. Und Sie sagen es. 

Er braucht eine Idee. Er hat Sie angerufen. Sie haben ihm 
Ihre Ideen unterbreitet. Gut? Wahrscheinlich nicht. Jedenfalls 
nicht so schnell. 


Denken Sie mal zurück. Sie werden bemerken, dass, gleich 
nach dem Auflegen, eine Überzeugung aus dem Land der 
unaufhörlich vernehmbaren gesellschaftlichen Belehrungen 
aufgetaucht war und Ihnen eingeflüstert hatte, was zu tun sei. 
Sie sagte: «Menschen zu helfen heift immer, ihnen Ratschläge 
zu erteilen.» Sie sind davon ausgegangen, dass das Gehirn des 
Anrufers das Problem, nicht aber auch die Lösung enthielt. Sie 
gingen davon aus, weil Ihnen beigebracht wurde, seit Sie 
denken können, dass anderen Menschen zu helfen bedeutet, 
für sie zu denken. Was daraus für Sie folgt, ist, dass Sie nur so 
lange zuhören, wie Ihr Gehirn benötigt, um eine Idee für den 
anderen zu entwickeln. Dann äußern Sie diese und erwarten 
vom anderen, dass er die Genialität darin erkennt und dankbar 
ist. 

In den folgenden Wochen sehen Sie dann, dass er immer 
noch mit demselben Problem zu kämpfen hat und versucht, es 
zu lösen. Insgeheim halten Sie den anderen für dumm oder 
zumindest für widerspenstig. Sie schütteln den Kopf und gehen 
Ihres Weges. Etwas hat nicht funktioniert. Er hat nicht getan, 
was Sie gesagt hatten. Oder vielleicht hat er es doch, war aber 
immer noch nicht zufrieden. Das muss nicht unbedingt daran 
liegen, dass Ihre Ideen schlecht gewesen wären; sie waren 
vielleicht sogar sehr gut. 

Aber Ihre Ideen waren nicht seine Ideen. Und deshalb waren 
sie nicht ganz so gut - nicht so exakt, so umfassend, eben genau 
richtig, wie es seine eigenen gewesen wären - denn es war sein 
Problem, nicht Ihres. Auch wird er, weil Ihre Ideen nicht von 


ihm selbst kamen, mit weniger Wahrscheinlichkeit nach ihnen 
handeln, als wenn es seine eigenen gewesen wären. 

Der Lehrsatz, der Ihnen in bestem Glauben vermittelt wurde 
und der da lautet, dass die größte Hilfe für andere bedeutet, 
ihnen zu sagen, was sie denken sollen, ist nicht wahr. Er ist 
populär. Er ist schnell zur Hand. Aber er ist falsch. 

Wirkliche Hilfe sieht anders aus. Wirkliche Hilfe besteht 
darin, im professionellen wie im privaten Bereich, den 
Menschen zuzuhören und ihnen respektvoll Aufmerksamkeit 
zu zollen, sodass sie zuerst Zugang zu ihren eigenen Ideen 
finden. In der Regel hält das Gehirn, das das Problem enthält, 
auch die Lösung bereit - und oft die beste Lösung. Wenn man 
dies berücksichtigt, verhält man sich den anderen gegenüber 
hilfreicher. Und die Menschen um einen herum haben am Ende 
bessere Ideen. Das soll nicht heißen, dass Ratschläge niemals 
angebracht wären oder dass Ihre Ideen nie gebraucht würden. 
Manchmal sind Ihre Vorschläge genau das, was eine andere 
Person möchte und benötigt. Sehr oft ist ein klarer Austausch 
von Ideen genau das Richtige für eine bestimmte Aufgabe. 

Aber tun Sie dies nicht zu schnell. Geben Sie den Leuten die 
Möglichkeit, zuerst ihre eigenen Ideen zu finden. Dies wird 
mehr Zeit beanspruchen, als Ihnen wahrscheinlich lieb ist. 
Halten Sie es aus, länger als Sie wollen. Sie können später 
immer noch darauf zurückkommen, den anderen zu sagen, was 
sie tun sollen. Sie sind, wie alle anderen von uns, 
wahrscheinlich Experte darin. 


Um anderen zu helfen, wirklich eigenständig zu denken, 
hören Sie zuerst einmal zu. Und dann hören Sie weiter zu. 
Dann - hören Sie zu. Und genau dann, wenn sie sagen, dass 
ihnen nichts mehr einfällt, können Sie die Frage stellen: «Was 
denken Sie noch darüber? Was kommt Ihnen noch in den Sinn, 
was Sie sagen möchten?» Selbst wenn jemand sicher ist, dass es 
in seinem erschöpften Gehirn nichts mehr gibt, ist da fast 
immer doch noch etwas. Erstaunlicherweise kann die einfache 
Frage «Was denken Sie noch darüber?» häufig direkt zu 
weiteren, oft guten Ideen führen. Wenn die Frage im Raum 
steht, beginnt der Denkprozess erneut. Das nächste Mal, wenn 
jemand Sie um Hilfe bei einem Problem bittet, denken Sie 
daran, dass der Kopf, der das Problem enthält, wahrscheinlich 
auch die Lösung in sich birgt. Dann stellen Sie die Bedingungen 
her, unter denen er sie finden kann. 

Andrea war Unternehmerin in einem Nischenbereich. Sie 
baute seltene Kräuter an. Nach zwanzig Jahren als 
Führungskraft in einem großen Unternehmen hatte sie 
gekündigt, um ihrem Herzen zu folgen. Sie suchte nach einem 
Weg, Kunstfertigkeit und Gesundheit in einem perfekten 
Produkt zu vereinen. Sie fand es in diesen zarten Sträufschen 
von Blättern. 

Drei angesagte Restaurants hatten ihr gerade in jener Woche 
einen Auftrag erteilt. Sie war überglücklich. Ich bin nie 
jemandem begegnet, der zielorientierter oder enthusiastischer 
war als Andrea. Dann kam sie eines Tages apathisch zu mir. 


«Ich habe einen Businessplan. Aber ich setze ihn nicht um. 
Er liegt da auf meinem Tisch und schlummert vor sich hin. Das 
sieht mir gar nicht ähnlich. Ich weiß nicht, was ich tun soll, um 
in die Gänge zu kommen.» 

Ich hatte zwei Möglichkeiten. Ich konnte ihr sagen, was zu 
tun sei, oder ihr zuhören. Die Wahl fiel nicht allzu schwer. Zum 
einen hatte ich nicht einmal die leiseste Ahnung von Kräutern. 
Und einem Energiebündel wie Andrea zu raten, einfach 
loszulegen und mit der Aufschieberei aufzuhören, war, wie 
eine Rakete anzubrüllen, dass sie abheben soll. Also hörte ich 
zu. Und ich war später froh, dass ich das getan hatte. 

Andrea nutzte meine Aufmerksamkeit auf erstaunliche 
Weise. «Ich ziehe diese grünen Babys in meinem Garten auf. 
Ich mag das. Deshalb habe ich bei Alcon aufgehört, damit ich 
die Kontrolle über meinen Tagesablauf habe und zu Hause sein 
kann, in jeder Hinsicht. Ich habe viel Platz, und der Ertrag ist 
von besonderer Qualität. Die Kunden sind zufrieden. Wenn ich 
mich jetzt vergrößere, muss ich dieses Frühjahr in meinem 
Garten einen Tag der Offenen Tür einrichten, eine Art Chelsea- 
Kräuter-Show im Kleinen, und mein kleines Unternehmen wird 
richtig abheben. Ich weiß das. 

Aber ich schaffe es nicht, die Show zu organisieren. Es ist 
zum Verrücktwerden. Mein Mann Jacob sagt, ich bin ein 
extravertierter Typ und brauche Anreize von außen, umin 
Gang zu kommen, nicht innere Disziplin. Da hat er unrecht. Ich 
war schon immer selbst der beste Motivator für mich.» 


Andrea wurde plötzlich ruhig. Sie sah sich im Zimmer um 
und beugte sich in ihrem Stuhl nach vorne. 

Ich sagte nichts. Eine halbe Minute verging. Ich rührte mich 
nicht. Da ging irgendetwas vor. 

«Vielleicht bin ich nur nicht gut organisiert. Ich brauche 
jemanden, der dazukommt und meine Zeit und meinen Raum 
managt. Ich könnte mir das schon leisten. Ich brauche 
jemanden, der diesen Businessplan nimmt und mir damit auf 
den Kopf haut und mich dann herumscheucht, bis ich die 
Kräutershow auf die Reihe kriege.» 

Ich sagte immer noch nichts. 

Andrea lehnte sich zurück. «Nein, das ist es nicht. Ich bin gut 
organisiert. Das ist nicht das Problem. Und ich würde diesen 
Menschen ja nur fertigmachen, wenn er das machen würde. Ich 
hasse das!» 

Sie sah wieder in den Raum meines Büros hinein. Ich folgte 
ihrem Blick und stellte mir vor, was ich nicht sehen konnte: die 
unzähligen kleinen Funken, die dort hinten irgendwo im Kopf 
für sie hin und her sprangen, in diesem inneren Raum, den ich 
nicht betreten konnte. In ihr arbeitete es. Sie war ruhig und 
still, aber konzentriert. 

Ihr Gesicht glättete sich. Sie schloss die Augen. «Ich weiß, 
was das Problem ist», sagte sie langsam. Sie war auch jetzt 
ruhig. «Ich muss offen sein, wenn ich diesen Plan umsetze. Ich 
muss meinen Garten Öffnen. Ich werde mein Haus öffnen 
müssen, meinen Raum, meinen Zufluchtsort, mein Herz. Ich 
weißs nicht, ob ich das kann. Ich habe es die meiste Zeit meines 


Lebens vermieden, das Öffnen. Es ist einfach, in einem großen 
Unternehmen, in der gehobenen Gesellschaft von Bangladesh 
und in Großbritannien verschlossen zu bleiben. 

Das ist es. Ich muss offen sein, wenn ich diesen Businessplan 
umsetze. Danke. Damit kann ich jetzt etwas anfangen.» 

Können Sie sich vorstellen, was für eine Verschwendung von 
Zeit und Denkkapazität es gewesen wäre, wenn ich mit 
irrelevanten Ratschlägen wie «Tun Sie es einfach» in ihren 
Denkprozess hineingeplatzt wäre? Sie hätte mit mir gestritten, 
wäre nach Hause gegangen, hätte auf den Businessplan 
geschaut und ein Nickerchen gemacht. Als sie mir dankte, 
wollte ich eigentlich sagen, dass ich gar nichts getan hatte. Aber 
zu diesem Zeitpunkt der langen Suche nach dem Verstehen 
eines Thinking Environment wusste ich es bereits besser. 


Unterbrechen 


Was ist am Unterbrechen so verlockend? Wir scheinen nicht 
widerstehen zu können. Ich habe einmal eine Gruppe gefragt, 
was ihrer Meinung nach der Grund dafür war, dass sie ihren 
Kollegen ins Wort fielen. Sie haben Folgendes aufgelistet: 


e Meine Idee ist besser als ihre. 

e Wenn ich sie nicht unterbreche, werde ich nie 
Gelegenheit haben, meine Idee zu äußern. 

e Ich weiß, was sie sagen wollen. 

e Sie brauchen ihren Gedankengang nicht zu Ende zu 
führen, denn meiner ist eine Verbesserung. 


e Nichts an ihrer Idee wird sich in der weiteren 
Entwicklung verbessern. 

e Ich bin wichtiger als sie. 

e Es ist wichtiger für mich, mich mit einer guten Idee zu 
profilieren, als sicherzustellen, dass sie ihren Gedanken 
zu Ende führen. 

e Sie zu unterbrechen spart Zeit. 


Mir blieb fast die Luft weg, als ein leitender Angestellter einmal 
bei einem Meeting einen ihm direkt unterstellten Mitarbeiter 
unterbrach und sagte: «Steven, lassen Sie mich die Idee 
ausführen, die Sie gerade haben wollten.» 

Das Beenden der Sätze von anderen sollte einmal von 
Epidemiologen untersucht werden. Es ist ein Verhalten, das 
unsere Beziehungen mittlerweile beherrscht. Wir tun es die 
ganze Zeitim Umgang miteinander. Was drängt uns dazu? 
Warum ist es so schwer, einfach auszuatmen und die andere 
Person ihren Satz selbst beenden zu lassen? 

Jemanden auf diese Weise zu bedrängen ist eine Beleidigung. 
Wenn man den Satz für jemand anderen beendet, geht man 
davon aus, 


1. dass er ihn bis zum Sankt Nimmerleinstag nicht selbst 
beenden könnte, 

2. dass die eigenen Worte den seinen entsprechen oder 
sogar besser sind, 

3. dass es ihm nichts ausmachen wird und dass das Warten, 
auch nur eine Nano-Sekunde lang, einen selbst völlig 


fertigmachen würde. 


Albern, oder? Nichts davon stimmt. 

Tatsächlich irren wir uns sehr häufig in dem, was die andere 
Person sagen will. Meistens kommt sie dann auf ein ganz 
anderes Wort oder einen ganz anderen Satz. Oft findet sie in 
ihrem eigenen Kopf einen weitaus schöneren Ausdruck. Ihr 
fällt fast immer ein Wort oder ein Satz ein, der präziser und 
lebendiger ist, mehr ihr eigener. 

Eine Freundin hat mir diesen Punkt einmal drastisch vor 
Augen geführt. Sie sagte: «Ich bin ratlos, was Larry betrifft. Als 
seine Vorgesetzte würde ich empfehlen, wir feuern ...» Sie hielt 
mitten im Satz inne. Ich wartete drei Höflichkeitssekunden ab, 
wollte dann das Wort «Larry» ergänzen, just als sie sagte: 

«... seine Vorstellungskraft und seine natürlichen Begabungen 
ein wenig mehr an.» Zum Glück hatte ich nichts gesagt. Das 
wäre keine Hilfestellung gewesen, sondern ganz einfach falsch. 

Worauf es hier allerdings ankommt, ist nicht, dass das Risiko 
hoch ist, falschzuliegen, wenn man die Sätze anderer Menschen 
für sie beendet. Es geht darum, was bei den anderen passiert, 
wenn sie es selbst tun können. Selbst wenn man recht hat in 
Bezug auf das Wort, das sie suchen - was selten der Fall ist -, 
kommt es nicht darauf an. Es geht darum, was in ihrem 
Bewusstsein vorgeht, in ihrem eigenen Verständnis von dem, 
was sie sagen, weil sie es sagen. 

Also lehnen Sie sich zurück und lassen Sie sie suchen. Die 
Suche und das Aussprechen tragen zur Qualität ihres Denkens 


bei, zu ihrem Verstehensprozess, zum Ordnen der Dinge und 
dazu, Einsichten zu erhalten. Das Wichtige ist nicht das Wort. 
Das Wichtige ist die innere Erfahrung. Dies kann nur jeder für 
sich selbst tun. Wie bei fast allem in einem Thinking 
Environment können Sie das nicht für andere übernehmen. 
Und sich nicht einzumischen nimmt fast immer weniger Zeitin 
Anspruch und bringt mehr hervor. 

Unterbrochen zu werden ist nicht gut. Das Glück zu haben, 
nicht unterbrochen zu werden, ist viel besser. Doch zu wissen, 
dass man nicht unterbrochen werden wird - das ist etwas 
prinzipiell anderes. Das ist Glückseligkeit. Zu wissen, dass man 
nicht unterbrochen wird, erlaubt es dem Geist einzutauchen, 
mit dem Skateboard bis zum äußersten Rand zu fahren und zu 
springen, unter Felsen nachzuschauen, herumzuwirbeln, 
stillzusitzen, alles einzuschätzen, sich zu bewegen, das 
Vertraute hin und her zu wälzen und auch zu sehen, wie 
manche Ideen wieder abklingen. Der Umstand, dass Ihr 
Gegenüber sich in dem Wissen entspannen kann, dass Sie nicht 
übernehmen, reden, unterbrechen, taktieren oder beeinflussen 
werden, ist einer der Hauptgründe dafür, dass der andere in 
Ihrer Gegenwart so gut denken kann. 


Ihr Gesicht 


Einer der Überraschungsfaktoren auf der Ebene des Zuhörens 
ist Ihr Gesicht. Die Schwierigkeit mit unserem Gesicht besteht 
darin, dass wir hinter ihm leben. Wir können es nicht sehen, 


wenn esin Aktion ist. Und so wissen wir die Hälfte der Zeit 
über nicht wirklich, was es macht. Tatsächlich glauben wir oft, 
es würde das eine tun, während es in Wirklichkeit schon etwas 
ganz anderes macht. Das ist gefährlich, weil Sie glauben mögen, 
Ihr Gesicht sagt: «Mach weiter, es interessiert mich!», wenn es 
tatsächlich signalisiert: «Ich hab keine Lust mehr, lass mich in 
Ruhe», oder: «Es macht mir Angst, was du erzählst, rede lieber 
von etwas anderem.» 

Diese Varianten des Gesichtsausdrucks sind unbeabsichtigt, 
denn Sie haben sie in der Kindheit von Ihrer Familie 
übernommen, in der sie auch unbewusst eingesetzt wurden. 
Diese unbewussten Ausdrucksformen waren die Art und Weise, 
in der Ihre Familie mit den Ereignissen des Lebens 
umgegangen ist. Und wenn Sie jetzt jemandem aufmerksam 
zuhören, denken Sie vielleicht, Sie wirken ermunternd, 
tatsächlich aber können Sie bereits in einen unbewussten 
«Familien»-Ausdruck der Sorge, Angst, Verachtung oder des 
Zynismus abgeglitten sein. 

Ihr Gesicht ist eine Quelle von Ermutigung und Entmutigung. 
Wenn Sie gelangweilt aussehen, wird die denkende Person 
auch langweilig sprechen. Wenn Sie ängstlich wirken, wird sie 
Dinge zurückhalten. Wenn Sie verärgert aussehen, wird sie 
ganz besonders vorsichtig sein. Lassen Sie zwischen den 
Augenbrauen Sorge erkennen, wird sie von ihrem Anliegen 
abkommen und stattdessen anfangen, sich um Sie zu kümmern. 

Versuchen Sie jetzt sofort einmal, einen Ausdruck auf Ihr 
Gesicht zu zaubern, von dem Sie annehmen, dass er andere 


dazu ermutigt, weiter laut ihre eigenen Gedanken zu 
formulieren, einen Gesichtsausdruck, der sagt: «Du machst das 
gut. Ich bin interessiert. Ich bin nicht in Eile. Mach weiter.» 
Bemühen Sie sich ganz konzentriert um diesen Ausdruck auf 
Ihrem Gesicht. Dann fixieren Sie ihn. Halten Sie den Ausdruck 
genauso fest und legen Sie das Buch zur Seite. Gehen Sie zum 
Spiegel und sehen Sie sich an. Würden Sie zu einem solchen 
Gesicht gerne «immer weiter» sprechen? Wenn nicht, 
verändern Sie es. Und behalten Sie diese Veränderung im 
Gedächtnis. 

Auf Ihr Gesicht kommt es an. Es kann bestimmen, an 
welcher Stelle jemand sich vorwagt. Wenn dies als eine grofe 
Verantwortung erscheint, die man einem ganz gewöhnlichen 
kleinen Teil des Körpers zuspricht, dann ist das richtig. 
Versuchen Sie also, nicht die Stirn zu runzeln oder 
anzuspannen. Aber denken Sie daran, dass Affektiertheit, auch 
unbewusst, für das Denken genauso einschüchternd ist wie 
unbewusste starke Sorge oder Ungeduld. Es geht darum, 
interessiert zu sein und es auch zu zeigen - und nicht 
gekünstelt zu wirken. Seien Sie Sie selbst, Ihr ehrlich 
interessiertes, respektvolles, fasziniertes Selbst. Lernen Sie, wie 
Sie Ihr Gesicht dazu bringen, dies zu zeigen. 


Ihre Augen 


«Lassen Sie Ihre Augen auf den Augen der denkenden Person 
ruhen, egal, was passiert. Schauen Sie nicht mal eine Sekunde 


lang weg. Wenn ein Feuer ausbricht, gebe ich Ihnen Bescheid. 
In allen anderen Fällen, sofern es nicht um eine schreckliche 
persönliche Notfalllage geht, sehen Sie dem anderen weiter in 
die Augen.» 

Das ist die erste Anweisung, die ich den Leuten in meinen 
Kursen gebe. Es ist ein grundlegendes Anzeichen, dass ich 
aufmerksam bin. Die Augen Ihres Gegenübers werden an alle 
möglichen Orte wandern, aber Ihre müssen auf den seinen 
ruhen. (Wenn Sie blind sind, tun Sie etwas Entsprechendes. 
Bleiben Sie mit Ihrem Gesicht, Ihrem Kopf und Ihrem Körper in 
einer vollkommen aufmerksamen Haltung.) 

Ich verrate Ihnen hier ein Berufsgeheimnis. Die Person, die 
sich im Denkprozess befindet, wird sehr wahrscheinlich häufig 
weggucken. Das ist ganz natürlich. Jeder hat eine persönliche 
Spanne, in der er wegsieht und dann mit dem Blick wieder 
zurückkommt. Das ist ein bisschen wie ein Fingerabdruck oder 
ein Sprachmuster. Die Geschwindigkeit, mit der dies geschieht, 
ist ganz individuell, und man kann sie leicht ausmachen. 

Manche Menschen sehen etwa eine ganz Minute lang weg 
und dann zurück. Manche sehen nur zwei oder drei Sekunden 
lang weg und kommen dann zurück. Manche Menschen sehen - 
ärgerlicherweise - viele Sekunden lang weg und bewegen dann, 
ohne den Kopf zurück zu Ihnen zu drehen, nur ihre Augäpfel, 
um Sie wieder anzusehen. Bei diesen Menschen muss man sehr 
wachsam sein. 

Lernen Sie das Blicktempo derjenigen kennen, denen Sie 
zuhören, denn wenn sie weggucken, können Sie Ihr Gesicht 


arrangieren. Sie Können es total verzerren, weit öffnen, die 
Nase rümpfen, lächeln, die Stirn kräuseln, eine Sekunde lang 
dehnen und zurück zu einem entspannten, natürlichen, 
herzlichen Aussehen gelangen, sobald Ihr Gegenüber Sie 
wieder ansieht. (Stellen Sie aber aufjeden Fall sicher, dass Sie 
vorher die Blickspanne genau gespeichert haben. Sie können 
sich sicher vorstellen, welchen Schock Sie auslösen, wenn die 
andere Person mit dem Blick zurückkommt und Sie gerade Ihr 
Gesicht verzerren.) 


Interkulturelle Denk-Partnerschaften 


Die Augen auf den Augen der denkenden Person zu halten 
brachte mich einmal in Verlegenheit. Und ich habe durch diese 
beschämende Situation wichtige Dinge gelernt. Es war noch zu 
einer Zeit, bevor ich richtig damit begonnen hatte, das Modell 
des Thinking Environment zu entwickeln. Ich gab in Sydney 
einen Kurs zum Peer-Counselling, wobei sich die 
Teilnehmenden gegenseitig beraten, und hatte gerade einen 
Vortrag über das Zuhören gehalten, von dem ich dachte, er sei 
ein richtiger Publikumshit gewesen - rhetorisch sehr geschickt 
oder doch zumindest lehrreich, über das Thema Augen. 

Als ich fertig war, stand eine Frau auf, die zu den 
Ureinwohnern Australiens gehörte. Sie sagte, so respektvoll wie 
nie zuvor jemand mit mir gesprochen hatte: «Nancy, 
Augenkontakt ist in unserer Kultur ein Zeichen von 
Respektlosigkeit.» 


Dies war einer dieser entsetzlichen Momente im Leben eines 
Kursleiters, in dem man nur noch daran denkt, wie man jetzt 
schnell wieder nach Hause kommt. Bevor ich etwas erwidern 
konnte - was mit Sicherheit ohnehin eine Katastrophe 
geworden wäre -, sagte sie: «Nach dem Essen können wir 
vielleicht eine Sitzung machen, und ich zeige Ihnen, wie wir 
Aufmerksamkeit signalisieren, ohne unsere Augen zu 
benutzen.» 

«Danke», sagte ich. «Das wäre schön.» Ich beendete meinen 
Vortrag, wobei ich den Teil über den Augenkontakt dem 
Ermessen der Anwesenden anheimstellte. Ich konnte mir nicht 
vorstellen, was ihn ersetzen könnte, aber ich wollte auf keinen 
Fall zu diesen amerikanischen Besserwissern gehören und 
versuchen, mir etwas zusammenzureimen. 

Nach dem Essen trafich mich mit Kath. Sie sagte: «Setzen Sie 
sich hier zu mir. Wir beginnen mit Schweigen. Ich bin zuerst 
dran. Wenn ich das Bedürfnis verspüre zu sprechen, dann 
spreche ich. Bis dahin und auch die ganze Zeit dazwischen 
hören Sie nur, denken Sie nur über das nach, was ich sage, aber 
sehen Sie mich nicht an. Spüren Sie mich. Spüren Sie meine 
Anwesenheit.» 

Ich verstand nur die Hälfte. Ich bin sehr zurückhaltend 
gegenüber allem, was zu «spirituell», zu sehr nach New Age 
klingt. Aber mir wurde sofort klar, dass ihre Anweisungen vor 
allem anderen «alt» waren, tatsächlich uralt, und den größten 
Respekt verdienten. So tat ich das, was sie mir sagte, so gut ich 
konnte. Lange Zeit sprach sie nicht. Ich lernte sehr schnell 


etwas über den Wert und die Wirkungen der Stille; darüber, 
wie man mit jemandem so intensiv zusammen sein konnte, 
dass man ihn auf einer neuen und tieferen Ebene hörte. Die 
Sitzung war in jeder Hinsicht erfolgreich. 

Als ich damals nach Hause ging, wusste ich, dass ich etwas 
erlebt hatte, was meiner weißsen, westlichen, versachlichten 
Kultur fast gänzlich fremd ist. Ich spürte, ich war nur bis zu 
einem winzigen Teil in den Genuss von etwas gekommen, was 
vielleicht im Tiefsten die menschliche Verbundenheit 
ausmachte und in den nativen Gesellschaften noch intakt war. 
Die Augen waren, in gewisser Weise, dort überflüssig; Augen 
waren im Grunde überall. Augen waren in unserer Haut und 
unserem Atmen sowie in unserem Respekt füreinander. Augen 
waren in unserem Interesse daran, was der nächste Gedanke 
sein würde. Meine Gedanken waren aufihren Gedanken 
gerichtet. Die Begegnung mit ihr war ein Akt des Ganzseins. Sie 
konnte nicht in einzelne Teile zerlegt werden. 

Meine Kultur schien mir nach jener Stunde, die ich mit Kath 
verbracht hatte, leer. Aber ich war angefüllt mit etwas. Ich 
werde es nie vergessen, und ich sehne mich danach, es wieder 
zu erleben. 

Jetzt, beinahe ein Jahrzehnt später, sehe ich immer wieder, 
dass Denk-Partnerschaften nicht nur zu großartigen Orten des 
Denkens werden Können, sondern auch zu einem Weg, unsere 
Kultur zu erweitern, indem wir andere Kulturen verstehen und 
einbeziehen. Wenn Sie also meine von der weißen, 
industrialisierten Kultur geprägte Art, ein Thinking 


Environment zu erschaffen, erlernen und Ihre Kultur sich an 
irgendeinem Teil davon stößt, dann nehmen Sie stattdessen die 
Art und Weise, in der Ihre Kultur anderen Menschen großen 
Respekt, uneingeschränkte und ganz besondere 
Aufmerksamkeit erweist, und verändern Sie diese Theorie und 
dieses Modell entsprechend. 

Und wenn Sie aus einer Kultur wie ich stammen, in der 
Augenkontakt ein Zeichen von Respekt darstellt, aber die 
Person, der Sie zuhören, stammt aus einer anderen Kultur, 
dann fragen Sie, wie man dort mit ungeteilter Aufmerksamkeit 
und Wertschätzung zuhört. Lernen Sie voneinander. Ihr 
gegenseitiges Verständnis wird sich vertiefen und positiv auf 
Ihr Denken auswirken. 


Infantilisierung 


Infantilisierung heift, jemanden (einschließlich eines Kindes) 
wie ein Kind zu behandeln, für ihn zu bestimmen, was das 
Beste ist, ihn in eine Richtung zu lenken, davon auszugehen, 
wir wüssten es besser als er selbst, uns um ihn Sorgen zu 
machen und zu kümmern. Allgemein gesagt, bedeutet 
Infantilisierung, die Menschen zu kontrollieren, sie von uns 
abhängig zu machen, von ihnen zu erwarten, dass sie ihr 
Denken an uns abgeben. 

Man kann nicht jemanden infantilisieren und ihm 
gleichzeitig auf einer tieferen Ebene wertschätzende 
Aufmerksamkeit zukommen lassen. 


Infantilisierung ist subtil. Manche Menschen erklären sie, 
mit den Begriffen der Transaktionsanalyse, als den «nährenden 
Elternteil», der sich mit dem «kritischen Elternteil» abwechselt. 
Man infantilisiert, wenn man das Wohlergehen einer anderen 
Person sehr stark wünscht, aber auch sehr stark als Experte 
angesehen werden möchte, unverzichtbar und brillant. Andere 
zu infantilisieren ist im Grunde ein Akt tiefer Unsicherheit. Er 
sieht groß und selbstbewusst aus, ist aber ein Deckmantel 
dafür, dass man sich klein fühlt und voll tiefer Zweifel ist. 

Infantilisierung liegt Kommentaren wie den unten 
stehenden zugrunde, die ich von Beratern und selbsternannten 
Motivationstrainern gehört habe. In ihren Kursen 
infantilisierten sie unter dem Deckmantel des Trainings 
Kursteilnehmer mit Kommentaren wie diesen: 

«John sagt, er möchte lieber seinen Job behalten als sagen, 
was er denkt. Nun, wie stark ist er eurer Meinung nach in 
dieser Situation?» 

«Wann wirst du anfangen, der Wahrheit ins Auge zu sehen, 
Sam?» 

«Ich weiß, Janice, dass du das wirklich, wirklich, wirklich 
kannst. Dein einziges Problem ist das Bild, das du von dir hast.» 

«Ich bin 24 Stunden am Tag für dich da, denke über dich 
nach und glaube an dich. Du kannst mich jederzeit anrufen.» 

«Ich weiß, dass ich in diesem Punkt recht habe. Es wäre 
besser für dich, wenn du mir hier einfach vertrauen würdest.» 

«Hi, Süße. Wie geht’s dem aufstrebenden Star des 
Unternehmens?» 


«Du bist nicht aus dem Holz, aus dem Führungskräfte 
gemacht sind, aber als Assistent bist du ein Knaller.» 

In allen diesen entmachtenden Kommentaren steht der 
Trainer im Grunde über der Person, streicht ihr über den Kopf 
und sagt: «Ja, ja. Ich weiß es am besten. Ich werde schon für 
dich sorgen, Kleines.» 

Herablassendes, infantilisierendes Verhalten ist schwer 
abzustellen, denn es erfolgt im Namen von Unterstützung und 
Auf-deiner-Seite-Sein, und beim Trainer geschieht es 
unterschwellig und unbewusst. In der Regel leugnet er es und 
behauptet, sich nicht überlegen zu fühlen oder gar zu 
konkurrieren. «Ich möchte nur das Beste für dich, das ist alles.» 

Wer seine Klienten, seine Freunde, seine Familie oder 
Angestellten infantilisiert, verhindert, dass sie für sich selbst 
denken. Deshalb erfordert Aufmerksamkeit unbedingt Respekt. 
Wirklicher Respekt schließt Infantilisierung aus. Jede 
Komponente des Thinking Environment ist daher so 
ausgewählt, dass Infantilisierung verhindert werden kann. Sie 
werden in Teil 3 dieses Buches sehen, dass jeder der sechs Teile 
der formalen Denk-Sitzung auch einen Akt der Verhinderung 
von Infantilisierung darstellt. Infantilisieren bedeutet, den Geist 
kleinzuhalten. 


Co-Abhängigkeit 


Co-Abhängigkeit und Infantilisierung sind miteinander 
verwandt. Ich bringe dieses Konzept ins Spiel, weil Co- 


Abhängigkeit ein schrecklicher Zustand ist, wenn man 
versucht, eigenständig zu denken. 

Es gibt inzwischen Unmengen an Büchern und Tonträgern 
über Co-Abhängigkeit, aber für den Fall, dass Ihnen der Begriff 
noch nicht begegnet ist: Co-Abhängigkeit ist die Sucht, andere 
zufriedenzustellen. Der Begriff wurde im Umfeld des Zwölf- 
Schritte-Programms zur Überwindung von Süchten geprägt und 
beschreibt die Person im Leben eines Suchtkranken, die so sehr 
fürchtet, die Liebe des Suchtkranken zu verlieren, dass sie es 
nicht wagt, die Sucht anzusprechen. So wird zum Beispiel 
jemand, der von einem Alkoholiker abhängig ist, sagen, wenn 
dieser ohnmächtig am Boden liegt: «Oh, hier haben wir Jamey, 
diese langen Arbeitszeiten machen ihn immer völlig fertig.» 
Und aus Angst, Jamey zu verärgern oder die Beziehung aufs 
Spiel zu setzen, wird der Co-Abhängige nicht von Jamey 
fordern, sein Verhalten zu ändern. In diesem Sinne befindet 
sich der Co-Abhängige mit Jamey zusammen im Zustand der 
Sucht, ist eben «co-abhängig». 

Aber Co-Abhängige gibt es überall, nicht nur im Leben von 
Menschen mit einer aktiven Sucht. Co-abhängig sind Sie, wenn: 


« Sie glauben, dass Sie sterben müssten (das ist wörtlich 
gemeint), wenn der andere wütend auf Sie ist. 

« Sie sich nur dann freuen können, wenn der andere 
glücklich ist, und wenn Sie traurig sind, sobald der 
andere traurig ist. 


e Sie fragen, was der andere denkt, um herauszufinden, 
was Sie denken. 

e Sie lügen, um den anderen nicht zu verärgern. 

e Sie nicht wissen, dass Sie getrennt von ihm existieren. 

e Sie in einem Meer von Ängsten schwimmen, wenn er sich 
nicht meldet. 

« Sie sehr gerne gehorchen und sich sehr unwohl dabei 
fühlen, eigenständig zu denken. 


Diese totale Identifizierung mit anderen wird früh im Leben 
etabliert. Sie Kann sich auf jede Situation beziehen; das Leben 
des Süchtigen ist nur eine davon. Co-Abhängigkeit grassiert 
überall dort, wo Gehorsam oder Konformität verlangt werden. 
Und das ist an vielen Orten der Fall: in der Familie, in der 
Schule, in Krankenhäusern, Institutionen, Unternehmen und 
dem Militär, um nur einige zu nennen. 

Manche Abhängigkeiten werden stillschweigend gebilligt. 
Arbeitssucht ist zum Beispiel eine davon. In manchen Firmen 
wird sogar von den Menschen erwartet, dass sie arbeitssüchtig 
sind. Und selbst wenn man es nicht direkt verlangt, so wird es 
doch gut bezahlt. Manche, die an der Spitze eines 
Unternehmens stehen, sind nicht arbeitssüchtig, haben aber 
das Gefühl, sie müssten den Eindruck erwecken, als seien sie es. 

Die Abhängigkeit von Autoritäten lässt manche Menschen in 
die Falle tappen, sowohl suchtkrank als auch co-abhängig zu 
werden - keine ungewöhnliche Kombination. Das geschieht 
auch in der Lebensweise von Minderheiten oder Randgruppen. 


Man versucht, die Schmerzen der Unterdrückung zu 
vermeiden, indem man sich mit Süchten betäubt - oder durch 
co-abhängigen Gehorsam, in der Hoffnung, von der 
dominanten Gruppe akzeptiert zu werden. Ich sehe dies jeden 
Tag im Verhalten von Frauen - Frauen werden dafür belohnt, 
eins mit ihrem Partner zu werden, Ausschau zu halten nach 
anderen (meistens Männern), die für sie das Denken 
übernehmen. 

So kann jemand, der co-abhängig ist, mit welchem 
Hintergrund und welchen Erfahrungen auch immer, ein guter 
Zuhörer sein, weil er sich besonders wohl fühlt, wenn er gibt, 
aber er ist zunächst noch kein guter «Denker». Um diese 
Situation spürbar zu verbessern, braucht er jedoch nur Übung 
im eigenständigen Denken und die Erprobung der Ergebnisse 
im wahren Leben, um festzustellen, dass er nicht weniger 
geliebt oder weniger lebendig ist, wenn er es wagt, seine 
eigenen Gedanken zu haben, sie auszusprechen und nach 
ihnen zu handeln. Das braucht eine Weile, aber es ist sehr 
erhebend zu beobachten, wenn es passiert. 

Ich habe den Verdacht, dass der unerklärliche Widerstand, 
den manche Menschen dem Thinking-Environment-Prozess 
entgegenbringen, von der tief verwurzelten Co-Abhängigkeit in 
ihrem Innern herrührt, der Angst, dass sie alles verlieren 
könnten, selbst ihr Leben, wenn sie sich von dem Denken der 
Menschen lösen, die sie lieben, und beginnen, für sich selbst zu 
denken. Wenn auch nur einige der sieben oben aufgeführten 
Merkmale auf Sie zutreffen, trösten Sie sich mit dem Gedanken, 


dass es Ihnen am Ende mehr Akzeptanz sichern wird, mehr 
wirkliche Liebe, mehr Freundschaften und größeren Frieden, 
als Sie je gekannt haben, wenn Sie beginnen, für sich selbst zu 
denken und auch anderen diesen großen Dienst tun. 

Wenn Sie co-abhängig sind, wollen Sie, dass die Menschen 
Sie lieben. Aber denken Sie daran: Es ist schwer für jemanden, 
auf Sie zuzugehen, wenn Sie ihm gleich um den Hals fallen. 
Einen Schritt zurückzutreten und das eigene Selbst zu 
definieren macht es dagegen möglich, sich auf Sie 
zuzubewegen. Menschen, Gedanken und Wassermoleküle 
brauchen alle Raum, um voneinander angezogen zu werden. 
Sie werden Ihre eigenen Gedanken mögen, wenn Sie sie erst 
einmal ins Zentrum gestellt haben. 


Stille 


Die Tatsache, dass jemand aufgehört hat zu sprechen, heift 
nicht, dass er aufgehört hat zu denken. 

Wenn Sie Glück haben, wird jemand, dem sie zuhören, 
plötzlich still werden. Es wird keine Totenstille sein, nicht 
bedeutungslos oder bleiern oder verzweifelt - sondern eher wie 
ein zartes Windspiel. 

Wenn jemand auf diese Art still ist, arbeitet es in ihm. Er ist 
unterwegs auf einem einsamen «Spaziergang». Sie sind nicht 
eingeladen mitzukommen, aber es wird angenommen, dass Sie 
da sind, wenn man zurückkommt. Man wird Ihnen erzählen 
wollen, wo man gewesen ist. Der «Spaziergang» ist gerade 


deshalb so bedeutsam, weil man weiß, dass Sie warten und an 
den anderen denken, während dieser «weg» ist. Das ist ein 
besonderer Augenblick für Sie: Zerstören Sie ihn nicht. 

Wahrscheinlich werden Sie sich merkwürdig fühlen, wenn 
der Spaziergang beginnt. Sie haben vielleicht gelernt, dass man 
in solchen Momenten sprechen muss, dass man die andere 
Person aus der offensichtlich ansteigenden peinlichen 
Anspannung, weil sie nichts zu sagen weiß, «retten» muss. Doch 
wenn jemand laut denkt und plötzlich still wird, aber nicht 
festgefahren ist, ist die Stille lebendig. Weder die Person noch 
die Stille brauchen eine Rettung. Sie brauchen nur 
Aufmerksamkeit - und noch mehr Stille. 

Wenn Sie dieser Stille lauschen, werden Sie nicht wissen, 
was der andere denkt. Aber Sie werden wissen, dass er denkt. 
Es würde 32000000 Jahre dauern, so sagen Wissenschaftler, die 
Zahl der elektrischen Verbindungen zu zählen, die während 
dieser Stille in so einem erstaunlichen Gehirn aktiv sind. Und in 
diesen Verbindungen bilden sich Ideen heraus, vermischen sich 
Einblicke, und von den meisten von ihnen werden Sie nie etwas 
vernehmen. 

Doch es wird auch bald wieder Worte geben. Nach der Stille 
folgt ein Leuchten, in den Augen der denkenden Person undin 
ihren Ausführungen. In diesen ruhigen, produktiven Zeiten 
scheint am wenigsten zu passieren, aber tatsächlich passiert 
sehr viel. Ich glaube, dies sind inzwischen meine 
Lieblingsmomente geworden, wenn ich Menschen zuhöre, 
während sie denken. 


Als junge Frau habe ich den Quäkern in ihrer Stille zugehört. 
Ohne es zu merken, habe ich die Kraft des Schweigens 
kennengelernt, mit anderen Menschen zusammen zu sein, 
während tiefgründige Dinge vor sich gehen. Die Quäker selbst 
würden es nicht genau auf diese Weise beschreiben. Sie 
würden sagen, dass jeder still dasitzt und seinen Geist für die 
Anwesenheit Gottes öffnet. Quäker glauben, dass Gott am Ende 
durch sie spricht, wenn sie ruhig dasitzen. 

Mit zweiundzwanzig war ich viel zu sehr von mir selbst 
überzeugt und innerlich verschlossen, um zu wissen, wie ich 
mich dem Göttlichen gegenüber öffnen könnte, aber ich lernte 
während dieser Jahre wichtige weltliche Dinge von den 
Quäkern. Ich lernte, dass, wenn man einander mit der bei 
ihnen herrschenden Disziplin der Stille und der 
Aufmerksamkeit zuhört, etwas Wertvolles geschieht. Das 
Praktische, das die Quäker taten, war, jeden sprechen zu lassen 
und sich dabei nicht zu unterbrechen. Von einem guten Quäker 
wird erwartet, dass er wartet, bis der Sprecher seine Rede 
beendet und sich gesetzt hat, bevor er selbst aufsteht und 
spricht. Selbst wenn Gott mit einem ganzen Berg dringender 
Nachrichten an deinen Brustkorb klopfen würde, müsstest du 
warten. Die Botschaft, die gerade durchgegeben wird, soll sich 
in den Herzen und im Geist aller festsetzen, mit einer Art 
Leerzeile wie bei einem Drucker, bevor der Nächste aufstehen 
kann und gehört werden darf. 

Es gehört zur Quäker-Kultur in diesen Meetings, nicht zu 
unterbrechen - und nicht zu dominieren. So ist einfach das 


Leben dort. Und es funktioniert. Quäker stehen seit 300 Jahren 
in der vordersten Reihe, wenn es um Freiheitsbewegungen und 
Fortschritte in der Menschheitsgeschichte geht. 

Ich habe von ihnen gelernt, und ich bin durch sie 
gewachsen. Aber ich wurde bestimmt nicht angeleitet, so zu 
werden wie sie. Als ich in jungen Jahren gesellschaftliche 
Umgangsformen lernte, war ich viele Jahre lang besonders 
darauf trainiert worden, stille Pausen um jeden Preis zu 
vermeiden. Ich bin wahrscheinlich einer der besten Experten 
im Lückenschließen, die die texanische Gesellschaft je 
hervorgebracht hat. Gebt mir einen Moment der Stille bei einer 
Plauderei, und ich kann ihn sofort an mich reißen, ihm den 
Todesstoß versetzen, ihn ausfüllen, bis er sich zu einem 
Paradebeispiel gelungener Kommunikation gewandelt hat. 

Mir wurde beigebracht, dass, wenn dies richtig gemacht 
wird, die Person, die so bedrohlich ruhig gewesen war, mir 
wahrscheinlich nicht danken, sich aber dennoch für den Rest 
ihres Lebens unbewusst dankbar mir gegenüber fühlen wird. 
Dieser Aspekt machte es für mich direkt zu einem der 
unsichtbaren sozialen Dienste, die einem einen Stern in der 
Krone einbringen: fast eine religiöse Pflicht. 

Dieses Antrainierte ist höllisch schwer rückgängig zu 
machen, und das hat mich viele Jahre gekostet. Ich habe es am 
Ende geschafft, als ich den Unterschied zwischen produktiver 
Stille und toter Stille verstanden hatte. 

Und dann konnte ich es schließlich gut: der produktiven 
Stille zuzugestehen, «ungerettet» weiter zu existieren. Was aber 


am längsten dauerte zu lernen, war, die Stille auch wirklich zu 
genießen. Tatsächlich kann ich mich erst in den letzten Jahren 
auf diese kostbaren stillen Momente richtig freuen und in 
ihnen schwelgen. 

Beobachten Sie einmal selbst, wie lange Sie es wohl 
aushalten, still zu sein und jemand anderen laut denken zu 
lassen. Mit nur einem wohlwollenden Murmeln hin und 
wieder, mit einem Nicken und verständnisvollen Lächeln von 
Ihnen und der gelegentlichen Frage, die noch mehr Gedanken 
verlangt, kann sich eine Person in Ihrer Gegenwart einfach in 
ein Genie verwandeln - zumindest für diesen Moment. 

Und sie wird den Eindruck haben, dass Sie brillant sind. Sie 
wird Ihnen danken. Sie haben das Gefühl, nichts getan zu 
haben, aber Sie haben tatsächlich etwas hervorgebracht. Wie 
die Sonne waren Sie einfach da und haben gestrahlt. Das war 
alles. Und sehen Sie, was passiert ist. 
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Kapitel 4 


Incisive Questions 


Incisive Questions beseitigen einschränkende Annahmen 
und befreien den Geist, sodass er vollkommen 
unvoreingenommen denken kann. 


Es gibt in dieser Welt unbestreitbare Wunderwerke der 
Schöpfung. Der menschliche Geist gehört zweifelsohne dazu. 
Eine Incisive Question, um ihn zu befreien, ist eine weitere. 
Eine Incisive Question, gebildet mit Präzision und 
Leidenschaft, ist jede Frage, die einschränkende Annahmen aus 
unserem Denken entfernt, sodass man völlig neu ansetzen 
kann. Dies wird dadurch ermöglicht, dass die Incisive Question 
die einschränkende Annahme durch eine befreiende ersetzt. 


Die einschränkende Annahme 


Nehmen wir an, Sie wollten mit Neil sprechen, Ihrem Chef, aber 
Sie sagen mir, Sie könnten es nicht. Also frage ich: «Was gibt es 
möglicherweise in Ihrem Innern für eine Überzeugung, die Sie 
davon abhält, mit Neil zu sprechen?» Sie sagen mir, dass Sie 
davon ausgehen, dass er über Sie lachen wird und dass er 
denken wird, Sie seien dumm. Und wenn Sie diesen Gedanken 


noch weiter verfolgen, wird Ihnen außerdem klar, dass Sie 
tatsächlich selbst davon ausgehen, dumm zu sein. 

Solche Annahmen stecken in Ihrem Gehirn wie ein Stöpsel. 
Sie sind der Grund dafür, dass der ganze Tag vorbeigeht, 
vielleicht sogar die ganze Woche (und vielleicht Ihr Leben), 
ohne dass Sie mit Neil sprechen. Diese Annahmen halten Sie 
davon ab, das zu tun, was Sie tun wollen und müssen. Sie 
begrenzen Ihr Denken und auf diese Weise Ihr Leben. Die 
Annahmen sind einfach, aber fatal. 

Wenn man seinen Kollegen davon erzählt, sagen sie 
gewöhnlich so etwas wie: «Egal, ob er lacht und denkt, du wärst 
dumm. Du bist nicht dumm. Geh hin und sprich mit ihm!» Nach 
einer solchen Zurechtweisung geben Sie sich geschlagen und 
sagen also «Okay». Aber am Ende tun Sie es nicht; Sie schieben 
es weiter auf, mit Neil zu sprechen. Ihr Kollege mag zwar recht 
haben, aber die Annahme schnürt Ihnen die Kehle zu. Ihnen zu 
sagen: «Mach es einfach», funktioniert nicht. 


Die Incisive Question 


Eine Frage dagegen funktioniert. Eine Frage beseitigt die 
Annahme und ersetzt sie durch eine, die Ihnen die Freiheit gibt, 
darüber nachzudenken, was Sie Neil sagen wollen, und es dann 
zu sagen. Eine Frage funktioniert, weil sie - anders als eine 
Aussage - von Ihnen verlangt zu denken, statt ihr zu folgen. Der 
menschliche Geist mag es offenbar lieber zu denken, statt zu 
gehorchen. In echten Notfallsituationen wie Feuer, Schiffbruch 


oder einem Blutsturz tut der Geist nichts lieber, als zu 
gehorchen. Aber im normalen Leben möchte er eigenständig 
denken. Er widersetzt sich Befehlen. Er reagiert auf Fragen. 

Trotzdem - nicht jede herkömmliche Frage erfüllt diesen 
Zweck. Es muss eine Frage sein, die die Annahme ganz genau 
identifiziert und durch die genau richtige, sie auflösende und 
dadurch befreiende Frage ersetzt. Der Schlüssel dazu liegt im 
genauen Zuhören. 

Wenn ich Ihre Kollegin wäre, würde ich Folgendes denken: 


e Ihre Annahme ist es, dass Sie dumm sind. 

e Das ist eine unwahre Annahme. 

« Ich räume diese Annahme aus dem Weg und ersetze sie 
durch eine befreiende: Sie sind intelligent. 

e Ich stecke diese befreiende Annahme in eine Frage und 
verbinde diese dann mit Ihrem Ziel, mit Neil zu sprechen. 
Die Frage sähe dann so aus: Wenn du wüsstest, dass du 
intelligent bist (befreiende Annahme), wie würdest du 
dann mit Neil sprechen (Ziel der Sitzung)? 


Drei Arten von Annahmen 
Es gibt mehrere verschiedene Arten von Annahmen: 


e Fakten 

e mögliche Fakten 

e grundlegende Annahmen über sich selbst und darüber, 
wie das Leben funktioniert 


In Teil 3 werde ich mich ausführlicher mit diesen 
verschiedenen Arten von Annahmen befassen und Ihnen 
zeigen, wie sie jeweils (auf verschiedene Weisen) beseitigt 
werden. An dieser Stelle genügt es zu wissen, dass Sie, wenn Sie 
eine Annahme ausmachen, die das Denken einschränkt, diese 
geschickt mit einer Frage aus dem Weg räumen können. 

Über die Jahre habe ich einige Incisive Questions gesammelt, 
die im Leben von Menschen und in ihren Unternehmen 
Veränderungen ermöglicht haben. Unten finden Sie einige 
Beispiele. Beachten Sie, dass der erste Teil der Frage eine 
Affirmation enthält; der zweite Teil lenkt die Aufmerksamkeit 
der denkenden Person zurück auf ihr Thema oder ihr Ziel. 


e Wenn Sie die Leitung der Firma übernehmen sollten, 
welches Problem würden Sie zuerst lösen, und wie 
würden Sie das tun? 

e Wenn Sie wüssten, dass Sie für den Erfolg des 
Unternehmens eine ganz wichtige Rolle spielen, wie 
würden Sie an Ihre Arbeit herangehen? 

e Wenn in dieser Situation für Sie alles perfekt sein sollte, 
was müsste sich dann verändern? 

e Wenn Sie sich in Ihrem Leben nicht zurückhalten 
müssten, was würden Sie dann tun? 

e Wenn Sie herausfinden würden, dass jemand, den Sie 
sehr lieben, morgen sterben müsste, was würden Sie ihm 
dann heute unbedingt sagen wollen? 


e Wenn Sie darauf vertrauen könnten, dass es Ihren 
Kindern gutgehen wird, was würden Sie dann mit dem 
Rest Ihres Lebens anfangen? 

e Wenn Sie wüssten, dass Sie schön sind, genau so, wie Sie 
sind, was würde sich für Sie ändern? 

e Wenn Sie wüssten, dass Sie genauso intelligent wie Ihre 
Vorgesetzten sind, wie würden Sie ihnen gegenüber 
auftreten? 

e Wenn Ihnen ein Arzt sagen würde, dass Ihr Leben davon 
abhängt, dass Sie Ihre Lebensweise ändern, was würden 
Sie als Erstes für sich tun? 

e Wenn Sie darauf vertrauen würden, dass Ihre 
Fähigkeiten niemand anderen in den Schatten stellen, 
welche Ziele würden Sie dann verfolgen? 


Sie können Ihre eigenen Annahmen bestimmen und Ihre 
eigenen Incisive Questions formulieren, um diese innerhalb 
von Sekunden zu beseitigen. 

Wenn Sie etwas tun wollen, aber festgefahren sind, fragen 
Sie sich: «Welche Annahme könnte mich hier blockieren?» 
Lauschen Sie auf die Antwort, die vielleicht heifsen könnte: «Ich 
nehme als gegeben an, dass ich in diesem Bereich keinen Erfolg 
verdiene.» Dann beseitigen Sie sie (die Annahme): «Wenn ich 
wüsste, dass ich hier doch Erfolg verdiene, was würde ich dann 
jetzt tun?» 

Wenn Sie sich besser fühlen wollen, fragen Sie zum Beispiel: 
«Was nehme ich an, das mich deprimiert macht?» Achten Sie 


auf die Antwort: «Ich nehme an, dass ich hier keine Wahl habe, 
dass ich machtlos bin.» Dann beseitigen Sie sie: «Wenn ich 
wüsste, dass ich hier eine Wahl habe und dass ich die Situation 
in der Hand habe, wie würde ich mich dann fühlen?» 


Gruppenannahmen 


Wenn Ihr Team keine guten Ideen mehr hat, fragen Sie sich: 
«Was nehmen wir möglicherweise hier an, das unsere 
Gedanken zu diesem Thema einschränkt?» Und behalten Sie die 
Antwort im Gedächtnis, die lauten könnte: «Wir nehmen an, 
dass nur die Leute an der Spitze gut genug darüber nachdenken 
können.» Dann entfernen Sie sie: «Wenn wir wüssten, dass wir 
genauso gut wie jeder andere darüber nachdenken können, 
vielleicht sogar besser, welche Ideen würden wir dann haben?» 
Mit anderen Worten: Erfassen Sie das Problem, finden Sie die 
einschränkende Annahme und ersetzen Sie diese durch eine 
befreiende. 

Incisive Questions feuern Ihren Geist wieder an. Sie sind 
einfach. Machen Sie sie nicht kompliziert. Sie funktionieren, 
weil sie direkt aufs Wesentliche zielen. 
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Kapitel 5 
Gleichheit 


Selbst in einer Hierarchie können die Menschen als 
denkende Personen auf Augenhöhe sein. 

Zu wissen, dass man an die Reihe kommt, verbessert die 
Qualität des Zuhörens. 


Es gibt eine Art Wechselseitigkeit, durch die bessere 
Bedingungen zum Denken geschaffen werden. Sie setzt die 
Annahme außer Kraft, nur die Denkprozesse bestimmter 
Menschen wären von Bedeutung. Viele Menschen gehen davon 
aus, dass sie nicht zu dieser schlauen Elite gehören. Sie glauben, 
ohne dass es ihnen überhaupt bewusst wäre, dass ihre 
Gedanken die Aufmerksamkeit der anderen nicht verdienen. 
Diese Annahme ist nicht richtig. In einem Thinking 
Environment erfährt jeder, selbst in einer Hierarchie, als 
«Denkender» die gleiche Wertschätzung. Jeder ist einmal an der 
Reihe, laut nachzudenken und danach zuzuhören. Es gibt 
keinen Raum für persönliche Zurücknahme oder für 
Profilsucht. Zu wissen, dass man seine Zeit bekommen wird, 
um zu sprechen, macht das Zuhören einfacher. Es lässt Sie auch 
klarer und gezielter formulieren. Und zu wissen, dass Sie 
zuhören müssen, macht Sie offener und wohlwollender. Das 


Prinzip der Gleichheit hält die Lauten davon ab, die Ruhigen 
niederzureden. Aber es verlangt auch von den Ruhigen, etwas 
beizusteuern. In einem Thinking Environment kann niemand 
die Verantwortung für das Denken abgeben. 

In großen Unternehmen bekommen die Mitarbeiter oft das 
Gefühl, dass sie nicht sprechen sollten, wenn ihre Vorstellungen 
noch nicht ausgereift und zustimmungswürdig sind. Sie kämen 
nicht einmal im Traum auf die Idee, die Zeit und 
Aufmerksamkeit anderer zu beanspruchen, um etwas zu 
durchdenken, während sie sprechen. Sie gehen davon aus, dass 
man nicht über etwas sprechen kann, bevor man darüber 
nachgedacht hat. In meinen Augen entspricht es eher der 
Wahrheit, dass man nicht über etwas nachdenken kann, wenn 
man nicht vorher darüber gesprochen hat. Der menschliche 
Geist funktioniert am besten, wenn er sich selbst hören kann, 
seine eigenen Widersprüchlichkeiten bemerkt, sich auf seine 
Fähigkeiten besinnen kann und sich Zeit lässt. Wenn ich an 
Charles Handys Buch «Die Fortschrittsfalle» denke, fällt mir die 
Frage ein: «Wie kann ich wissen, was ich denke, bevor ich höre, 
was ich sage?» 


Meetings und Teams 


Durch Unternehmen können die Menschen so eingeschüchtert 
werden, dass sie glauben, je höher man in der Hierarchie stehe, 
desto besser könne man denken. Und diese Annahme, 
verbunden mit den am tiefsten verankerten Vorstellungen im 


Denken von Managern, führt zu einer weiteren Annahme: 
Wenn man Ideen von untergeordneten Mitarbeitern 
aufnehmen will, wirkt das inkompetent. Die Absurdität dieses 
Gedankens ist offensichtlich - häufig haben diejenigen an der 
Spitze durch ihre Distanz zu dem, was wirklich vorgeht, 
weniger Möglichkeiten, auf gute Ideen zu kommen, als die 
meisten in der Hierarchie unter ihnen - nichtsdestotrotz hält 
sich diese Überzeugung beharrlich. 

Nicht allerdings bei Staples, der Firma für Bürobedarf. Eine 
der Bereichsleiterinnen hat etwas sehr Sinnvolles getan, sie hat 
nämlich das Gleichheitsprinzip in Bezug auf die Ideenfindung 
am Arbeitsplatz fest verankert. Sie führte ein Ideenforum ein, 
ein zweimonatliches Meeting mit ihren Angestellten auf allen 
Ebenen des Unternehmens. Dabei lässt sie diese in Gruppen zu 
etwa zwölf zusammenkommen - was im Übrigen in etwa der 
maximalen Größe entspricht, in der man noch erwarten kann, 
dass sich alle so geschützt fühlen, dass sie sagen werden, was 
sie denken. Unternehmen, die zweihundert Angestellte 
versammeln, um Änderungen in ihren Vorgehensweisen 
anzukündigen und dann Gelegenheit zu Fragen und 
Kommentaren aus dem Publikum geben, führen im Grunde 
überhaupt kein Meeting zum Zweck der gemeinsamen 
Beratung durch. Die meisten Menschen würden niemals 
aufstehen, um vor so einer großen Gruppe von Kollegen zu 
sprechen. 

Die Staples-Managerin stellt zwei Fragen: «Was haben Sie in 
dieser Firma bemerkt, das Ihrer Meinung nach berücksichtigt 


oder verändert werden sollte und das meiner Aufmerksamkeit 
wahrscheinlich entgangen ist? Was sollte Ihrer Meinung nach 
in diesem Punkt getan werden?» Dann setzt sie sich hin und 
hört zu. 

Alle sprechen ohne Eile und Unterbrechung. Sie macht sich 
Notizen, fragt nur nach, wenn Fragen erläutert werden müssen, 
zweifelt die Ideen nicht an und verteidigt sich nicht. Sie 
verspricht, über alle nachzudenken. Sie verspricht nicht, alles 
zu tun, was vorgeschlagen wird, aber sie vereinbart mit den 
Angestellten, sie wissen zu lassen, was sie am Ende mit ihren 
Ideen zu tun gedenkt und warum. Das kostet Zeit, aber sie 
behauptet, dass sie damit insgesamt gesehen Zeit gewinnt, denn 
möglicherweise aufkeimender Protest wurde im Keim erstickt, 
neue Wege haben sich eröffnet, an die sie vorher nie gedacht 
hatte, und das Engagement und die Mitarbeiterbindung - diese 
zwei unkalkulierbaren weichen Faktoren, von denen so viele 
der harten abhängen - haben sich verstärkt. 

Gleichheit ist ein besonderes Merkmal jedes Thinking- 
Environment-Meetings. Viele Male während des Meetings, auch 
zu Beginn und am Ende, kommt jede Person an die Reihe zu 
sprechen. Alle werden als gleichrangig betrachtet. Die Person, 
die dabei den Vorsitz führt, oder jemand anderes mit einer 
übergeordneten Befugnis muss vielleicht trotzdem die 
endgültigen Entscheidungen treffen; nicht jedes Meeting kann 
einen Konsens herstellen. Aber die Chance, Ideen und 
Sichtweisen beizusteuern, ist in einem Thinking Environment 
gerecht verteilt. 


Dies erscheint mir grundlegend und konsequent. Wenn man 
nur die Ideen einiger Leute wertschätzt, dann sollte man 
andere gar nicht zum Meeting einladen. Und wenn man 
überhaupt keine Ideen hören will, dann sollte man ein Memo 
herausgeben und allen viel Zeit und Entwürdigung ersparen. 
Wenn man dagegen Ideen sucht, die besser als die eigenen sind, 
ein Meeting mit konkreten Ergebnissen, die stetig verbessert 
werden, sowie ein Team, das großartig zusammenarbeitet, 
dann sollte man alle einladen und allen ungestörte Redezeit 
und die Fähigkeit zum Zuhören einräumen. Bei jedem «Start- 
up-Kit» für Teams sollte dies ganz oben auf der Tagesordnung 
stehen. 

Eine Haltung der Gleichheit, die sich in der Struktur der 
Wechselseitigkeit ausdrückt, ist ein weiterer Schlag gegen 
Infantilisierung in Unternehmen. Sie werden sich erinnern, 
dass Infantilisierung das Denken der Menschen verlangsamt 
und sie dadurch auf weniger durchdachte Weise operieren. Auf 
der anderen Seite operieren sie intelligenter, wenn man die 
Menschen als gleichwertige Denk-Partner ansieht. Dass man 
vieles lernt und durch das Zuhören auch kompetenter wird, 
macht das Zuhören auf Augenhöhe fast zu einem egoistischen 
Akt. Sie gewinnen dabei so viel. 

Das gilt auch für Familien. Ich möchte auf Kapitel 39 
vorausweisen, indem ich hier sage, dass Familien natürlich 
ebenfalls Teams sind. Sie sind im Grunde kleine (und immens 
komplexe) Unternehmen und können wunderbar als Thinking 
Environment geführt werden. Wenn Eltern ihre Kinder als 


gleichwertig denkende Menschen behandeln und sie nach 
ihren Ideen fragen würden, würden sie öfter pfiffige Ideen zu 
hören bekommen und bessere Entscheidungen treffen. Wenn 
Sie Kinder haben, sollten Sie eigentlich genau das tun, was die 
Staples-Managerin getan hat. Fragen Sie Ihre Kinder, was sie 
denken. Hören Sie lange und gut zu, ohne sie zu unterbrechen 
oder ihnen zu widersprechen. Sagen Sie ihnen, Sie können 
nicht versprechen, das zu tun, was sie wollen, aber versprechen 
Sie ihnen sehr wohl, dass Sie ihnen sagen werden, was Sie mit 
ihren Ideen anfangen werden und warum. Denken Sie daran, 
Sie können immer sagen: «Ich schätze es sehr, dass du mir das 
sagst, und ich komme darauf zurück» (oder etwas weniger 
Gestelztes oder Geschäftsmäßiges). Sie müssen nicht übereilt 
zustimmen oder ein zurechtweisendes Gegenargument 
aufbieten. Zuhören verpflichtet Sie zu nichts. Es kann 
allerdings bei jedem Familienmitglied intelligentes Denken 
freisetzen und der Familie helfen, glücklicher 
zusammenzuleben. 

Wertschätzung ist das Kennzeichen eines Thinking 
Environment, Gleichheit die Grundlage. 
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Kapitel 6 


Wertschätzung 


Ein Verhältnis von fünf zu eins von Anerkennung zu Kritik 
fördert eigenständiges Denken. 

Veränderungen finden am besten in einem Kontext hoher 
Wertschätzung statt. 


Wertschätzung erhält das Denken aufrecht. Anerkennung - 
wenn sie echt ist - ist wichtig, nicht, weil sie sich gut anfühlt 
oder einfach nett ist, sondern weil sie den Menschen hilft, an 
ein Thema eigenständig und innovativ heranzugehen. 
Wiederholte Kritik tut das nicht. Je kontroverser und 
beunruhigender das Thema ist, über das sie nachdenken 
wollen, desto wichtiger ist es, sicher zu sein, dass sie ganz 
genau wissen, wie sehr sie geschätzt werden. 


Die Realität und die Normen 


Der menschliche Geist scheint am besten mit Bezug auf die 
Realität zu funktionieren. Je kompletter das Bild, umso besser. 
Und die Wirklichkeit enthält sowohl das Gute als auch das 
Schlechte. Tatsächlich ist in den meisten Fällen in einem 


vollständigen Bild der Realität weitaus mehr Gutes als 
Schlechtes zu finden. 

Carol Painter, Management-Beraterin und Trainerin in 
Sheffield, hat die Negative Reality Norm Theory entwickelt. Sie 
zeigt, dass für unsere Gesellschaft ein genaues Bild von der 
Realität nur negativ sein kann. Die Gesellschaft lehrt uns, dass 
positiv zu sein bedeutet, naiv und verletzbar zu sein, 
wohingegen kritisch zu sein heift: gut informiert, solide und 
differenziert. 

Unternehmen gehen von dieser negativen Norm aus. Wenn 
wir das Positive einführen, wird dies also als Infragestellen der 
Norm angesehen und als Hinzufügen von etwas Zusätzlichem, 
Aufgezwungenem, Fremdem - wobei das Einfügen von 
Positivem in unser Bild von der Realität tatsächlich ein Akt der 
Vervollständigung dieser ist und nicht die Einpflanzung von 
etwas Fremdem bedeutet. 

Ein Thinking Environment vervollständigt die Realität. Es 
erfordert ein ausgeglichenes Bild, einschließlich der positiven 
Wahrheiten über eine Person, Gruppe oder Situation. Der Geist 
braucht das vollständige und exakte Bild der Wirklichkeit, um 
gut arbeiten zu können. 


Geben 


Eine der zehn Komponenten eines Thinking Environment ist 
daher das «Fünf-zu-eins-Verhältnis von Anerkennung zu 
Kritik». Wenn Sie anderen zuhören, während diese 


nachdenken, sollten Sie sicherstellen, dass Sie mit Ihrem 
Gesicht, Ihren Augen und Ihrer Stimme anzeigen, dass Sie sie 
respektieren, dass Sie sie als denkende Personen und als 
Menschen schätzen, auch wenn Sie ihren Ideen nicht 
zustimmen und auch wenn Sie sie nicht besonders mögen. Sie 
können jemanden in seinem Denkprozess und als Person 
respektieren, selbst wenn Sie den Gedanken an ein 
gemeinsames Mittagessen mit ihm kaum ertragen. 

Eine Wertschätzung muss echt, zutreffend und konkret sein. 
Wenn Sie nur etwas vortäuschen, wird man das merken. Wenn 
Sie immer und immer mehr Positives sagen, wird der andere 
wie betäubt sein. Wenn Sie zu allgemein bleiben, wird er Ihnen 
nicht glauben. 

Wenn Sie wollen, dass die Menschen um Sie herum ihr 
Denkpotenzial entfalten, bringen Sie immer wieder ernsthaft 
und auf zutreffende Weise Ihre Wertschätzung zum Ausdruck. 
Achten Sie auf positive Dinge und sprechen Sie diese aus. Die 
Menschen brauchen das und profitieren sofort davon. Eine 
Frau sagte mir, dass es ihr enorm viel bedeuten würde, wenn 
ihre Vorgesetzte ihr einmal im Monat einfach eine E-Mail 
schreiben würde und ihr etwas mitteilte, was sie in ihrer Arbeit 
als positiv bemerkt hätte - nur einen Satz einmal im Monat. 
Aber ich habe Menschen in Unternehmen sagen hören, dass 
man mit nur einem bisschen Selbstwertgefühl nichts Positives 
zu hören braucht. Ich habe jemanden sagen hören, ganz 
ernsthaft: «Ich habe es Ihnen einmal (vor fünf Jahren) gesagt, 


und das sollte reichen. Warum können Sie sich nicht daran 
erinnern?» 

Anerkennung zu zeigen, kurz, exakt, echt, ist entscheidend. 
Ich glaube, wir sollten den Samen für Selbstvertrauen und 
kluges Denken in die Menschen in unserem Umfeld legen, 
indem wir diese so einfache Sache tun. 


Annehmen 


Ab und zu erweist sich gutes Benehmen als hilfreich. 

Bei der Erforschung dessen, warum nur so wenige Menschen 
sich gegenseitig Anerkennung zollen, habe ich herausgefunden, 
dass das Problem zum Teil bei denen liegt, die Anerkennung 
bekommen. Es fällt ihnen einfach sehr schwer, etwas 
anzunehmen. Vielen Menschen wurde beigebracht, dass ein 
Lob zu erhalten maßloser Unbescheidenheit und 
unkontrollierter Selbstbezogenheit Tür und Tor öffnet. Als ob 
man sich, wenn man etwas Nettes über sich selbst hört und es 
nicht sofort von sich weist, auf der Stelle in eine Art Donald 
Trump verwandeln würde. Das ist einfach lächerlich. 

Wertschätzung erhöht die Intelligenz. Sie hilft, besser zu 
denken. Also machen Sie es nicht wie so viele Menschen: Geben 
Sie nicht ein unklares, abwehrendes «Hmpf» von sich, das man 
als Bescheidenheit verstehen soll, das aber eigentlich heißt: 
«Man hat mir beigebracht, dass mein Ego sich aufbläst, wenn 
ich Komplimente wie dieses nicht zurückweise - und 
überhaupt, jemand anderes kann mich jeden Moment 


beleidigen, also kann ich mich genauso gut selbst beleidigen, 
bevor die anderen dazu kommen.» Solche ablehnenden 
Reaktionen beleidigen aber im Grunde die Person, die das 
Kompliment gemacht hat. Und Beleidigungen sind ein 
Hemmnis für das Denken. 

Sagen Sie einfach: Danke. Nehmen Sie es als Geschenk. Es 
gehört zum guten Benehmen, danke zu sagen, wenn man 
Geschenke bekommt. 

Aber tun Sie es nicht deshalb. Tun Sie es, weil Sie andernfalls 
das Thinking Environment für Sie beide zerstören. Die 
Wahrscheinlichkeit nimmt zu, dass diese Person Ihnen nicht 
noch einmal ein Kompliment macht. Der Gebende meint es im 
Allgemeinen ernst und hat darüber nachgedacht, was er sagt. 
Zu sagen: «Du bist dumm», was eine Ablehnung ja im Grunde 
bedeutet, heißt, die Wahrscheinlichkeit zu senken, dass die 
anderen weiterhin gut über Sie denken. 

Außerdem zerstören Sie, wenn Sie dem anderen die 
Anerkennung zurück ins Gesicht schleudern, indem Sie «Hmpf» 
sagen oder «Mit Schmeicheleien kommen Sie nicht weiter» (sagt 
man das noch?) - oder irgendeine andere unbedachte Replik -, 
für sich selbst den Anspruch, dass Sie darüber nachdenken, was 
gerade gesagt wurde und es mit Verstand einordnen, sodass es 
vielleicht später einen positiven Effekt auf Ihr Denken haben 
kann. Ein «Danke» erhält ein Thinking Environment für Sie 
beide aufrecht. 


Tun Sie es jetzt 


Denken Sie einmal an jemanden, den Sie wertschätzen oder 
bewundern, jemanden, dem Sie dies vielleicht lange nicht laut 
gesagt haben oder vielleicht auch noch nie. Überlegen Sie, was 
Sie ihm gerne sagen würden. Halten Sie dies knapp und 
realistisch, und dann sagen Sie es dieser Person noch heute. 
Registrieren Sie ihre Reaktion. Wenn sie eher abweisend ist, 
sagen Sie, dass sie nur «Danke» zu sagen braucht. Wenn sie 
herzlich und offen reagiert, genießen Sie es. Dann tun Sie esin 
einer Woche oder so noch einmal. 

Seien Sie dabei nicht gekünstelt. Unecht zu wirken ist unter 
diesen Umständen besonders schlecht. Der Mensch braucht 
jeden Tag mehrmals aufrichtige Anerkennung. Wenn man ihm 
stattdessen etwas vormacht, führt dies dazu, dass er selbst 
aufrichtiger Anerkennung misstraut. Achten Sie auch darauf, 
Anerkennung nicht durch lange Vorreden zu verwässern, wie: 
«Ich dachte zuerst, du wärst hässlich und dumm, aber jetzt ...» 
Sagen Sie einfach nur das Positive. Setzen Sie sich auch im 
weiteren Verlauf nicht herab. Sagen Sie nicht: «Ich würde alles 
darum geben, auch nur zehn Prozent von dem zu können, was 
du kannst.» Dann fühlt sich der andere um Ihretwillen schlecht. 
Tun Sie es einfach - ganz direkt. 

Und tun Sie es, bevor die Person stirbt. Es gibt keine Garantie 
für das Leben - nicht eine einzige Sekunde lang. Was werden 
Sie sich wünschen, einem Kollegen, Freund oder Liebhaber, 
einem Kind, einem Vorgesetzten, Ihrer Mutter oder Ihrem Vater 


gesagt zu haben, wenn sie heute Abend sterben würden? Egal, 
wie sehr Ihr Selbstbewusstsein in diesem Bereich auch zu 
wünschen übriglässt, raffen Sie sich gleich jetzt auf und 
schreiben Sie ihnen eine Mail oder rufen Sie sie an. Sagen Sie es 
ihnen. Selbst wenn Sie zu hören bekommen: «Was ist denn in 
dich gefahren?» - der andere wird froh sein, dass Sie angerufen 
haben. Und Sie auch morgen früh. 

Denken Sie auch an Folgendes: Je höher man in einer Firma 
oder einer Familie steht, desto mehr Anerkennung braucht 
man und desto weniger bekommt man. Eine Führungsposition, 
mit allden unausweichlichen Angriffen, denen man dabei 
ausgesetzt ist, schwächt ein liebevolles Gefühl für sich selbst. 
Finden Sie einen Weg, es anzuerkennen, aber verwechseln Sie 
es nicht mit Schmeichelei. Anerkennung gehört zur Realität. 


Das Verhalten korrigieren 


Wenn Sie Kritik üben oder negatives Feedback geben müssen, 
und das müssen wir alle, fangen Sie mit etwas wirklich 
Positivem an und hören Sie auch damit auf. Konzentrieren Sie 
sich möglichst nicht auf alles, was an der Sache oder der Person 
schlecht ist, die Sie kritisieren, sondern auf das Wesentliche, 
das, würde man es ändern, auch alles andere zum Besseren 
wenden würde. In einem weiten Kontext echter Wertschätzung 
wird die Person eher bereit sein, die Veränderung 
vorzunehmen. Zu viel Kritik trocknet den Geist und den Körper 
aus und auch den Wunsch weiterzumachen. 


Hält man das Verhältnis von Anerkennung zu Kritik 
ungefähr bei fünf zu eins, wirkt sich das positiv auf den 
Denkprozess aus. Ich wollte dieses Verhältnis vor vielen Jahren 
bei dem Versuch, die Leute von dem destruktiven Verhalten 
exzessiver Kritik abzuhalten, einmal festlegen. Ich hatte damals 
auf ein Verhältnis von zehn zu eins getippt. Dieser Vorschlag 
wurde von den anderen angezweifelt, sie meinten, selbst ein 
Verhältnis von eins zu eins sei doch schon eine 
Herausforderung. 

Doch ich fühlte mich letztes Jahr bestätigt, als ich von einer 
Studie eines Forschungsinstituts in Seattle las, wo man 
beobachtet hatte, dass bei dauerhaften, gesunden Beziehungen 
das Verhältnis von positiver zu negativer Interaktion bei fünf 
zu eins liegt. Selbst regelrechte Streithähne waren in 
Beziehungen, die lange und glücklich waren, fünfmal 
friedlicher und konstruktiver als angriffslustig. Also habe ich 
das Verhältnis von zehn zu eins in meinen Seminaren in fünf 
zu eins verwandelt. Fünfmal mehr positive Interaktion als 
negative stellt immer noch eine ganz beträchtliche 
Herausforderung dar. 

Jeden Tag zieht uns die Welt herunter, rüttelt uns auf, trifft 
uns bis ins Mark, lacht über unsere Bemühungen und setzt 
unsere Triumphe herab. Es ist nur legitim, wenn wir jeden Tag 
von neuem ein paar Dinge hören wollen, die wahrhaft gut an 
uns sind. Am wichtigsten ist, dass diese Dinge uns dabei helfen, 
weiterhin mit Mut und Klarheit eigenständig zu denken. Mit 
Sicherheit ist dies Grund genug, die negative Normkultur 


abzulegen, die uns davon abhält zu sagen, was gut ist, und uns 
an die Menschen neben uns zu wenden, um sie an ihre Stärken 
zu erinnern. 

Achten Sie darauf, was gut ist, und sagen Sie es. 

Wie mit allen Kräften dauerhafter Veränderungen ist es ganz 
einfach. 
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Kapitel 7 


Gelassenheit 


Gelassenheit bringt Dinge hervor. Eile zerstört. 

Wenn es darum geht, Menschen darin zu unterstützen, 
eigenständig zu denken, bedeutet «tun» manchmal 
«nichts tun». 


In der ersten Zeit dieser Tätigkeit hatte ich Gelassenheit noch 
nicht in die Liste der Komponenten des Thinking Environment 
aufgenommen. Einige Sitzungen verliefen besser als andere, 
und ich konnte nicht herausfinden, warum. Genau das ist 
natürlich Gelassenheit - eine Präsenz, die durch Abwesenheit 
gekennzeichnet ist. Und es war genau dieses Fehlen von 
Spannung oder Hektik, das manchen Sitzungen einen 
besonderen Glanz verlieh. Mit Gelassenheit kann der 
menschliche Geist sich erweitern und ausdehnen. 
Gelassenheit bildet die Atmosphäre, die ein Thinking 
Environment braucht, um intakt zu bleiben. Und doch wird 
Gelassenheit systematisch aus unserem Leben getilgt. 
Gelassenheit wird als der Feind des schnellen Profits betrachtet, 
des Vorwärtsstürmens, der Gesellschaft des «Du-bist-was-du- 
hast-und-wen-du-unter-dir-hast». Wie in einer Art Eugenik der 
Wirtschaft züchtet die Welt fieberhaft arbeitende, «unter 


Strom» stehende Führungspersonen heran, damit sie unsere 
Unternehmen bevölkern und in unserer Welt drastische 
Methoden durchsetzen. Andere Führungsmodelle werden 
«ausgemerzt». 

Mir wurde das bei einem Consulting während der 
Mittagspause mit einem Schlag bewusst. Eines der ohne Frage 
beunruhigendsten Dinge, die ich jemals innerhalb einer 
(anerkannten und hochgeschätzten multinationalen) Firma 
gehört habe, war das locker geäußerte Statement des 
Geschäftsführers: «Ich kultiviere hier eine Atmosphäre von 
Dringlichkeit, um bei meinen Angestellten die höchste 
Produktivität zu erzielen.» Kultiviere Dringlichkeit. 

Jahrelang hatte ich angenommen, dass dieses 
Unternehmensübel, alle mit unmöglich zu erfüllenden 
Produktionszielen, 16-Stunden-Tagen und Wochenendarbeit 
ausspuckenden Aktentaschen zu Tode zu hetzen, keine Absicht 
war. Ich hatte gedacht - wie dumm von mir -, es wäre ein 
Zustand, für den sich jeder Firmenvorstand entschuldigen und 
ihn so schnell wie möglich beheben wollte. Nein - es ist 
Strategie. Gut ausgebildete Menschen an der Macht sind 
tatsächlich der Ansicht, das sei ein gutes Konzept. 

Mein erster Arbeitgeber, ein Schuldirektor bei den Quäkern, 
hatte mich verwöhnt. Thornton Brown wusste viel über 
Gelassenheit. Ich weiß noch, wie ich eines Nachmittags 
während meines ersten Jahres als Lehrerin in sein Büro kam. 
Er hatte mich gebeten, zu ihm zu kommen, weil es eine 


Beschwerde von den Eltern eines meiner Englischschüler gab. 
Er saß an seinem Schreibtisch, als ich hereinkam. 

Als er mich zur Tür hereinkommen sah, stand er aufund 
lächelte, sagte hallo, legte die Ausgabe der Segel-Zeitschrift hin, 
die er offenbar gerade gelesen hatte, und setzte sich dann 
wieder. Er lehnte sich auf seinem Stuhl zurück und sagte: 
«Mrs. Andrews hat mich angerufen. Sie glaubt, dass Sie einen 
schlechten Einfluss auf ihre Tochter haben, weil Sie in Ihrer 
Oberstufenklasse in Literatur D.H. Lawrence lesen. Was 
meinen Sie?» Er wollte immer wissen, was ich dachte, bevor er 
seine Sicht erklärte. 

Ich gab meine akademische Verteidigung großer Literatur 
zum Besten und sagte irgendetwas in der Art, dass Shakespeare 
anzüglicher sei als Lawrence. Thorny hörte mir aufmerksam 
zu. Dieser Mann wusste tiefin seinem Innern, wie man ein 
Thinking Environment für die Menschen schafft. Ich redete 
noch ein bisschen weiter. Als mir nichts mehr zu sagen einfiel, 
sah ich ihn mit einer Riesenportion der Angst an, die eine 
Zweiundzwanzigjährige um ihren ersten Arbeitsplatz hat. 

Doch er verblüffte mich. Er sagte langsam und sanft, so wie 
er über alles sprach: «Mir ist es egal, welche Bücher Sie im 
Unterricht durchnehmen, solange Sie an eines denken: Die 
Schüler lernen von Ihnen. Sie werden D.H. Lawrence vergessen. 
Aber sie werden sich an Sie und Ihre Art, mit dem Leben 
umzugehen, erinnern. Stellen Sie sicher, dass Sie mögen, was 
Sie da unterrichten. Gehen Sie wieder an Ihre Arbeit. Ich 
kümmere mich um Mrs. Andrews.» 


Er lächelte. Niemals erhob er seine Stimme, zog die 
Augenbrauen hoch oder spielte mit etwas herum. Er saß 
einfach da und machte mir deutlich, was er meinte. Ich lernte 
auch von ihm. Ich lernte etwas über Gelassenheit und Integrität 
und darüber, das zu sehen, was ganz einfach da war. Ich lerne 
das immer noch, 30 Jahre später, lange nach seinem Tod, von 
ihm. Man muss nicht am Leben sein, um weiter zu lehren, 
wenn man andere gelehrt hat, mit dem Leben umzugehen, 
während man lebte. 

Der Geschäftsführer mit dem Dringlichkeitsparagraphen in 
seinem Management-Stil schockierte mich also - denn nicht nur 
er selbst wollte alles schnell erledigt haben, sondern er lehrte 
seine Leute auch mit voller Absicht, dass alles schnell zu gehen 
hatte. 

Ich fühlte mich allerdings ein bisschen ermutigt, als die 
Angestellten der Firma an der Reihe waren, mit mir zu 
sprechen. Einer nach dem anderen sagten sie Dinge wie: «Das 
Tempo ist verrückt. Und - nein, es macht uns nicht produktiver. 
Es laugt uns aus. Am Ende des Tages gehen wir völlig auf dem 
Zahnfleisch. Wenn wir produktiv sind, ist es nicht wegen dieser 
Strategie des Ranklotzens und Auf-Kante-Arbeitens, sondern 
dem zum Trotz.» Einer sagte mir, sie hätten nicht einmal Zeit, 
darüber nachzudenken, was sie tun - sie sind viel zu sehr damit 
beschäftigt, es einfach zu tun. 

Hetze hält die Menschen davon ab, klar zu denken. 

Irgendwo in Ihrem Innern wissen Sie es: Mit Gelassenheit 
umgeht man Verstrickungen, löst man Krisen und hebt eine 


schwere Fracht wie ein Kran, den man mitleichter Hand 
dirigieren kann. Menschen, die ganz in Gelassenheit 
eintauchen, können beinahe sofort eine Lösung finden, denn 
ihre Gedanken wirbeln nicht im Zentrum nebensächlicher, 
meistens eingebildeter Katastrophen. Und Menschen, die 
gelassen bleiben, während andere versuchen zu denken, 
vollbringen nahezu Wunder. Mit Gelassenheit empfängt und 
entwickelt man ungewöhnliche und aufregende Gedanken. 
Eine lockere, zurückgelehnte, ausatmende, lächelnde, gespannt 
aufmerksame, vertrauensvolle, ungehetzte Form der 
Anwesenheit sprengt hellleuchtende Ideen aus ansonsten 
undurchdringlichen Grüften voll Verwirrung und Zweifel. 

Gelassenheit ist ein täuschend sanfter Katalysator. 
Gelassenheit bringt etwas hervor. Eile zerstört. 

Wenn Sie die meiste Zeit Ihres Lebens tagsüber mit 
donnerndem Herzschlag und vollgepumpt mit Adrenalin 
verbracht haben, das Sie nachts nicht schlafen lässt, wenn ein 
Knie auf und ab wippt, während Sie «still» sitzen oder Ihre 
Fersen und Knöchel aneinanderschlagen, wenn Sie sie unter 
dem Tisch ineinander verkeilen, wenn Sie Geschirr spülen, 
während es Sie mit dem Hintern schon woandershin zieht, 
wenn Sie Briefe schreiben, während Sie am Telefon sprechen, 
wenn Sie auf die Uhr sehen, während Sie jemandem zuhören 
und glauben, wirklich glauben, dass derjenige es nicht bemerkt, 
werden Sie wahrscheinlich Argumente gegen Gelassenheit 
vorbringen. Wenn Sie die Möglichkeit haben, erschaffen Sie 


vielleicht sogar eine Strategie gegen Gelassenheit, so wie der 
Firmenchef an jenem Tag beim Mittagessen. 

Ich fürchte, dass die Gelassenheitsgrenze bei den meisten 
Führungskräften niedrig liegt. Aus diesem Defizit heraus gehört 
es praktisch zum Machtritual, zu unterbrechen. Aus diesem 
tiefen Unbehagen gegenüber dem Moment, gegenüber dem 
Selbst, gegenüber dem leichten Rhythmus des Lebens, wie es 
tatsächlich ist, können ganze Unternehmen, wie es Sara Hart 
von Hartcom ausdrückte, auf pathologische Weise unfähig 
werden zum Zuhören. 

In dieser Gesellschaft ist Gelassenheit nicht einfach. Wenn 
wir in Eile sind, sieht man wenigstens, dass wir etwas tun. Und 
etwas zu tun bringt schließlich Resultate, oder? Nicht immer. 
Die meiste Zeit ist es das Sein, ohne Eile, was Resultate 
hervorbringt. Manchmal und besonders wenn es darum geht, 
jemanden beim Denken zu unterstützen, erfordert das Tun ein 
Nichtstun. Aufmerksam sein und dabei emotional und geistig 
entspannt, schafft die Ergebnisse. Es schafft außerdem - und 
das wird immer wieder vergessen - Zeit. Eine Fallstudie in 
London hat gezeigt, dass ein Senior Management Team 
62 Prozent an Zeit eingespart hat, wenn das Team als Thinking 
Environment geführt wurde. Das heift übersetzt: 2304 
Manager-Stunden pro Jahr. 

Wenn es um das Denken geht, erzeugt das, wovon alles 
andere abhängt, nämlich Gelassenheit - diese riesige, so schwer 
erreichbare, winzige Sache - tatsächlich Zeit, die wir nicht 
haben, wenn wir uns hetzen. 


Shirley Wardell, Präsidentin von Evolve UK, sagte, dass vom 
klaren und eigenständigen Denken alles abhängt. Dieser Satz 
schlittert glatt an Ihnen vorbei, wenn Sie nicht hingucken. 
Wenn er ignoriert wird, ist es fatal. Also beachten Sie ihn. Denn 
wenn das klare Denken das ist, wovon alles andere abhängt, ist 
es gefährlich, weiterhin die Dinge zu tun, die es verhindern. 
Und es ist unbestreitbar sowohl klug als auch strategisch 
richtig, das zu tun, was es voranbringt. 

Gelassenheit geht leicht verloren. Aber sie ist immer 
zurückzugewinnen. Sie ist nicht nachtragend. Und 
zurückzukommen zur Gelassenheit ist unausweichlich der 
richtige Weg. 
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Kapitel 8 


Ermutigung 


Wettbewerb erstickt Ermutigung und begrenzt das 
Denken. 

«Besser als ...» zu sein heißt nicht automatisch, gut zu 
sein. 


Es ist eine Sache, Sie zu bitten, Gelassenheit zu pflegen, die 
Stille zu genießen, Wertschätzung auszudrücken, nicht zu 
unterbrechen und die anderen ausreden zu lassen, selbst in 
einer Hierarchie allen die gleiche Redezeit zu gewähren und 
andere darin zu unterstützen, selbst zu denken. Dies ist 
vielleicht, das ist mir bewusst, schon rebellisch genug. Aber es 
gibt noch eine andere kleine Sache. Naja, eigentlich gar nicht so 
klein. Zugegeben, es handelt sich möglicherweise um das 
Herzstück der Industriegesellschaft, das mehr als alles andere 
glorifiziert wird. Aber es einmal genauer anzusehen könnte die 
Qualität des Denkens stärker verbessern als alles, was in den 
letzten 200 Jahren erreicht wurde. 

Lassen Sie einmal den Gedanken zu, dass Wettbewerb nicht 
das ist, wofür man ihn hält. 

Wettbewerb? Die treibende Kraft des Kapitalismus, des 
Sports und des technischen Fortschritts? Ich weiß. 


Aber denken Sie einmal so: Wettbewerb unter Menschen 
sichert nur eines, nämlich dass Sie, wenn Sie gewinnen, eine 
bessere Arbeit bei irgendeiner Sache gemacht haben als der 
andere. Das heißt nicht, dass Sie etwas gut gemacht haben, nur 
besser. Wettbewerb sichert keine bestimmte Qualität, sondern 
nur einen Erfolg im Vergleich mit anderen. Und das Problem 
dabei liegt darin, dass er uns davon abhält, zu untersuchen, 
was «gut» eigentlich bedeutet. 

Nur weil Sie einen besseren Bericht als Richard geschrieben 
haben, heißt das nicht, dass es ein guter Bericht ist. Nur weil Sie 
mehr Prozesse als Alyson gewonnen haben, heift das nicht, 
dass Sie wirklich der Gerechtigkeit gedient haben. Nur weil 
Ihre Firma ein Medikament entwickelt hat, das sicherer wirkt 
als das der Konkurrenz, heift das nicht, dass Sie die 
Öffentlichkeit geschützt haben. Mehr Kunden zu haben als, 
mehr Geld zu verdienen als, bessere Noten zu haben als, mehr 
«irgendetwas» zu machen als bedeutet nicht, dass das, was Sie 
tun, tatsächlich gut ist. Bis wir davon ablassen können zu 
konkurrieren, wird es beinahe unmöglich sein, die Frage zu 
stellen: «Was würde «gut eigentlich bedeuten?» 


Wettbewerb tötet Ermutigung 


Wettbewerb in einem Thinking Environment ist besonders 
gefährlich. Ein Wettbewerb zwischen den denkenden Personen 
bricht Ihre innere Kraft, die Fragen zu stellen, die niemand 


hören möchte. Er fokussiert die Aufmerksamkeit auf den 
Rivalen, nicht auf das, was man wirklich denkt. 

Ein Thinking Environment ermöglicht eine vorbehaltlose, 
unbeeinflusste Suche nach guten Ideen. Um so denken zu 
können, mit entsprechendem Innovationsgeist und Ausdauer, 
muss man von den Zuhörenden ermutigt werden, ohne dass ein 
Fünkchen Neid oder Rivalität von ihnen ausgeht. In 
einemThinking Environment ist Ermutigung geradezu eine 
magische Kraft. 

Wenn Sie sich aber als Zuhörer in Rivalität zu der 
denkenden Person befinden, können Sie Ermutigung auf dieser 
Ebene nicht vermitteln. Als Konkurrent tun Sie vielleicht alles 
Mögliche, um zu verhindern, dass der andere wirklich brillant 
ist. Sie führen ihn vielleicht von guten Ideen weg, indem Sie 
vorschlagen, er sollte sich auf etwas anderes konzentrieren, 
oder dadurch, dass Sie nicht gut zuhören können, gefangen wie 
Sie sind in Ihrem Neid auf das zu erwartende Lob, das er für 
seine guten Ideen erhalten wird. Als Konkurrent kräuseln Sie 
vielleicht beim Zuhören die Lippen, schütteln den Kopf oder 
sehen einfach nur weg, um die andere Person von großartigen 
Ideen abzuhalten. 

Umgekehrt wird die denkende Person, wenn sie mit Ihnen 
konkurriert, versuchen, kreativer oder schlauer als Sie zu 
erscheinen und dadurch ihre eigenen Ideen nicht konsequent 
oder ehrlich verfolgen. Sie wird vielleicht vom Ansatz einer 
Idee weggetrieben werden aus Angst, dass diese Sie nicht 


beeindrucken könnte. Ein solcher Wettbewerb wird sie 
entmutigen, wenn es darum geht, eigenständig zu denken. 

Ein rivalisierender Zuhörer ist ein Denk-Hemmnis. 
Tatsächlich ist «rivalisierender Zuhörer» ein regelrechtes 
Oxymoron, also ein Widerspruch in sich. 

Versuchen Sie, das nächste Mal jemandem ohne jedes 
Fünkchen an Rivalität zuzuhören. Unterstützen Sie diese 
Person vollkommen in ihrem Denkprozess. Seien Sie selbstlos 
begeistert von der Art ihrer Ideen. Spüren Sie, wie sich das 
anfühlt. Erwarten Sie im Austausch von ihr die gleiche nicht 
rivalisierende Aufmerksamkeit für Ihren Denkprozess. 

Wenn Konkurrenz zwischen den Menschen wegfällt, kann 
jeder nach den Sternen greifen. Es ist endlich sicher, sich 
hinauszuwagen, sogar wieder zu träumen. 

Wenn man nicht mit jemandem darum kämpft, der Beste zu 
sein, ist es möglich, in seinen Gedanken den ganzen Weg bis zu 
einem wirklich guten Ende zu gehen. 
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Kapitel 9 
Gefühle 


Weinen kann schlauer machen. 


Der menschliche Verstand ist darauf angelegt, sein klares 
Denken zurückzuerlangen, wenn es ihm entglitten ist. Können 
Sie sich vorstellen, dass eine Gesellschaft in diesen 
Mechanismus eingreift, sobald er einsetzt? Aber genau das tun 
wir, und unseren Kindern bringen wir das Gleiche bei. 

Das Denken setzt aus, wenn wir aufgeregt sind. Aber wenn 
wir unsere Gefühle genügend zum Ausdruck gebracht haben, 
setzt es wieder ein. Leider gilt in unserer Gesellschaft das 
Umgekehrte. Wir glauben, das Denken setzt aus, wenn Gefühle 
aktiv sind. Und wenn wir zum Beispiel anfangen zu weinen, 
versuchen wir sofort, damit aufzuhören. Wenn wir dies tun, 
greifen wir genau in den Mechanismus ein, der uns hilft, 
wieder klar zu denken. 

Ein ernsthaft falsches Element althergebrachter 
«Weisheiten» ist die Vorstellung, dass man, wenn man zu 
weinen anfängt, unkontrolliert ist, zusammengebrochen, in 
gewisser Weise krank, durchgedreht (was immer das bedeutet), 
und man so gut wie alles tun sollte, um sich 
«zusammenzureißsen». 


Ebenso himmelschreiend ist die Liste der Dinge, zu denen 
wir ermuntert werden, um uns «zusammenzureißen». Man 
schickt uns weg, um allein zu sein und unsere Gefühle zu 
unterdrücken; wir werden ermuntert, unsere Leber mit 
Alkohol zu versorgen und unser Herz mit Koffein; wir 
bekommen Nikotin, um unsere Lungen damit zu füllen und Eis 
und Kekse oder feingemahlene Rindermuskeln und tiefgekühlte 
Kartoffeln für unseren Magen. Das sollen wir alles gut finden. 
Weinen - ein genetisch kodiertes, vollkommen natürliches und 
biologisch vorgesehenes Mittel, um den Körper von Schmerzen 
und Giftstoffen zu entlasten - soll, auf der anderen Seite, nicht 
gut sein. 

Wo haben wir etwas falsch gemacht? 

Wir haben diese falsche Logik auf keine andere natürliche 
Erleichterungsfunktion angewandt. Für diese haben wir sogar 
spezielle Räume, Designer-Dekor und Duft-Tücher. Vielleicht 
benötigen wir auch Gefühls-Salons, wo wir hingehen können, 
wenn wir von Schmerzen überwältigt sind und einen 
Zufluchtsort suchen, wo man uns tröstet. 

Keine Chance. Unsere Gesellschaft gerät in Panik bei Tränen, 
bei Wut und bei Angst. Wir haben den Ausdruck von 
Schmerzen mit deren Ursache verwechselt. Hör auf zu weinen, 
und es wird nicht mehr weh tun. Hör auf, deine Wut zu zeigen, 
und du wirst nicht mehr wütend sein. Hör auf zu zittern, und 
du wirst keine Angst mehr haben. Hör einfach auf. 

Es funktioniert nicht. Es hat nie funktioniert. Und nicht nur, 
dass es nicht funktioniert - was bedeutet, die Entlastung zu 


stoppen beendet nicht die Schmerzen (die Schmerzen «gehen» 
einfach «in den Untergrund» und verursachen alle möglichen 
Arten von Neurosen und wahrscheinlich auch körperlichen 
Krankheiten) -, aber was am wichtigsten ist, das Unterdrücken 
von Gefühlen unterdrückt das klare Denken. Es bringt den 
Geist durcheinander. 

Das lässt sich jeden Tag beobachten. Man ist traurig und 
muss eigentlich weinen, denn man kann nicht klar denken. 
Man ist wütend und muss das erst einmal ein paar Minuten 
lang zum Ausdruck bringen, weil man nicht denken kann. Man 
hat Angst und muss darüber sprechen und wahrscheinlich ein 
paar Minuten lang zittern, weil man nicht denken kann. Um 
uns herum sind jeden Tag Menschen, deren aufgewühlte, 
hochgepeitschte Gefühle ihr Denken blockieren. Doch aus 
irgendeinem Grund verlangen wir von ihnen unter Androhung 
gesellschaftlicher Höchststrafe, all jene Gefühle wegzudrücken, 
und erwarten dabei von ihnen, dass sie denken und agieren 
wie Genies. Und obwohl wir es Tag für Tag direkt in den 
Gesichtern sehen können, dass dies nicht funktioniert, machen 
wir es immer und immer wieder. 

Ließen wir stattdessen die Leute weinen, würden sie sehr 
bald viel besser denken. Würden wir einfach bei ihnen sitzen 
und ihnen zuhören, so wie wir es täten, wenn sie sprechen 
würden, ihnen Aufmerksamkeit schenken, ohne in Panik zu 
geraten und ohne sie mit unserer Besorgtheit zu ersticken, 
würden sie sich in sehr kurzer Zeit erholen und in der Lage 
sein, für sich selbst zu denken. 


Beobachten Sie einmal, was passiert, wenn in Ihrer 
Gegenwart jemand weint, selbst wenn es irgendwo in den 
«heiligen Hallen eines Unternehmens» ist. Verhalten Sie sich, 
als ob es vollkommen natürlich und erwachsen wäre - was es 
auch ist -, und sehen Sie, wie schnell derjenige beginnt, wieder 
zu denken. 

Das zu tun ist besonders wichtig - und schwierig, wenn 
jemand sauer ist. Besonders, wenn diese Person sauer auf Sie 
ist. Wenn man sauer ist, kann man nicht besonders gut denken, 
also versuchen Sie nicht zu argumentieren. Lassen Sie sich 
nicht auf sie ein, als ob sie logisch denken würde. Sie muss das 
aussprechen, was sie sauer macht. Hören Sie einfach genau so 
zu, wie Sie einer interessanten Idee von ihr zuhören würden. 
Sie sollten sogar versuchen, sie dazu zu bringen, noch mehr 
über ihre Wut zu sprechen, bis sie wirklich abgeebbt ist. (Wenn 
aber die Gefahr von Tätlichkeiten besteht, sollten Sie sich 
natürlich zurückziehen und ein anderes Mal weiterverhandeln, 
wenn die Situation ungefährlich für Sie ist.) 

Die positiven Auswirkungen eines solchen Verhaltens 
illustriert die Geschichte von Dan, dem Toxikologen. Er war fast 
von dem Momentan wütend, als er zu sprechen begann, und 
alle mussten ihm zuhören, wie wütend er war. Sie konnten ihn 
nicht unterbrechen oder stoppen. Das hat funktioniert. 
Innerhalb von ein paar Minuten (nur wenigen, verglichen mit 
den Monaten, in denen sie es mit den denkfeindlichen 
Auswirkungen ihrer Unterbrechungen und seines 
unausgesprochenen Ärgers zu tun hatten) wurde sein Denken 


wieder frei, und ihm fiel etwas ein. Plötzlich, aus dem Nichts 
heraus, hatte er die Vorstellung, er könne das Produkt 
innerhalb von drei Monaten fertigbekommen. Und alle waren 
erleichtert. Ich garantiere, dass er, wenn sie ihn gestoppt, ihm 
mitten in seiner Wut den Mund verboten hätten, wie sie es 
normalerweise taten, er nicht diese (im wörtlichen Sinne) 
lebensrettende Idee gehabt hätte. Er hätte sich zurückgezogen, 
geschmollt und so den Zugang zu dieser guten Lösung gekappt. 
Seine Wut tat niemandem weh. Seine unterdrückte Wut war 
ein Risiko für Millionen Menschen. 

Es wäre gut, diese gesellschaftliche Angst vor Gefühlen zu 
mindern. Und wir sollten mit dieser Veränderung wirklich bei 
unseren Kindern anfangen. Denn in der Kindheit beginnt diese 
brutale Blockierung. 

Vor kurzem saß ich einfach auf meinem Balkon auf der 
gegenüberliegenden Seite eines Kinderspielplatzes und las in 
der Sonne. Nach etwa zwanzig Minuten quetschten sich acht 
Kinder und drei junge Mütter durch die Eingangstüren. Dann 
ergossen sich die Kinder, wie Gummibärchen, die man aus der 
Tüte kippt, den Weg hinunter zur Spielzone. Innerhalb von 
Sekunden fanden sie den Weg auf das Klettergerüst, warfen 
sich in den Sand und krabbelten mit Händen und Füßen die 
Stufen zur Rutsche hinauf, öffneten ihre Arme, als sie 
hinunterrutschten, und kicherten, wenn sie mit einem Plumps 
auf der Erde landeten. 

Mir drang das fröhliche Kreischen in die Ohren, und ich sah 
von meinem Buch auf. Einen Moment lang erinnerte ich mich 


an die Art jenes puren Vergnügens, für das die Menschen 
eigentlich bestimmt sind. Ich lächelte, fühlte die Sonne auf 
meinem Gesicht und blätterte die Seite meines Buches um. 

Doch keine fünf Minuten später begann einer der kleinen 
Jungen zu weinen. Ich sah wieder auf und konnte ihn sehen. Er 
watschelte in winzigen Schritten hinüber zu einer der Mütter 
und brüllte durch seine Tränen. Sie nahm ihn beim Arm und 
schrie ihn an, mit dem Gebrüll aufzuhören. Er weinte noch 
mehr. Sie schrie noch lauter. 

Dann zog sie ihn mit sich fort, während er schrie, setzte ihn 
auf dem Betonboden ab und sagte: «Du bleibst hier, bis du mit 
dem Weinen aufgehört hast.» Sie ging weg. Er lief ihr hinterher, 
mit ausgestreckten Armen, und weinte und schrie noch mehr. 

Sie zerrte ihn hoch, schlug ihm viermal auf den Po und 
schrie: «Hör auf! Sofort!» Das tat er nicht. Da schlug sie ihn 
noch mal. Dann zog sie ihn wie einen Fußball unter ihrem Arm 
in eine Ecke zwischen den Häusern und befahl ihm, dort zu 
bleiben, bis er aufhören konnte, böse zu sein (was hieß, 
aufhören konnte zu weinen). Sie lief weg und schüttelte wütend 
den Kopf. 

Er liefihr weinend hinterher. Sie blieb stehen, drehte sich 
um und stampfte mit dem Fuß auf. Sie zeigte mit dem Finger 
aufihn und schrie: «Nein! Du bleibst da, bis du aufhörst, so ein 
Theater zu machen.» Sie wies wieder mit dem Finger aufihn, 
und er bewegte sich langsamer. «Wirst du jetzt aufhören? Hörst 
du auf?» Er nickte und wimmerte und versuchte mit ihr Schritt 
zu halten. 


Sie kamen beide zu den anderen Kindern, und er stieß 
immer wieder einzelne schluchzende Laute aus, holte tief Luft 
und schluchzte wieder. Sie fuhr mit den Fingern durch ihre 
langen Haare, strich sie aus der Stirn und fragte sich vielleicht, 
was sie bloß getan hatte, um so ein «störrisches» Kind zu 
verdienen, und fühlte sich wütend und gleichzeitig als 
Versagerin. 

Es gelang ihm schließlich, genügend zu schlucken, Luft zu 
holen und auszuatmen, um mit dem Weinen aufzuhören und 
für sie wieder akzeptabel zu werden. Ich konnte es nicht mehr 
aushalten, weiter zuzusehen, und ging hinein. 

Ich frage mich, warum die menschliche Gesellschaft alles so 
kompliziert macht. Warum fällt es uns so schwer, ein Kind 
weinen zu hören, bis es sagen kann, was los ist und wir ihm 
helfen können, über eine Lösung nachzudenken? Zuhören ist 
einfach. 

Tun wir es nicht, weil es so lange zu dauern scheint? Denken 
wir, wir beherrschen die Situation nicht mehr, wenn wir zu 
lange zuhören? Vielleicht. Aber was wir stattdessen tun, kann 
gerade zu unbeherrschter Gewalt führen. Und das braucht 
weitaus mehr Zeit. Es braucht mehr Zeit in dem Moment, wo es 
geschieht, und noch länger in den Jahren danach. 

Wenn die Menschen versuchen, eigenständig zu denken, 
weinen sie vielleicht nur ab und zu einmal oder werden sauer 
oder sagen, dass sie Angst haben. Halten Sie sie nicht davon ab. 
Seien Sie bei ihnen. Schenken Sie ihnen respektvolle 
Aufmerksamkeit. Reichen Sie ihnen ein Taschentuch (möglichst 


weich und duftig). Sie werden aufhören, und zwar bald. Und 
dann werden sie klarer denken. 

Die Verbesserung des Denkens und des Verhaltens ist es 
wert, während des Gefühlsansturms zuzuhören. Und es wird, 
das verspreche ich, Zeit sparen. 
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Kapitel 10 


Information, manchmal 


Die denkende Person braucht Informationen - zur 
richtigen Zeit. 


Dass Informationen Macht bedeuten, entspricht niemals mehr 
der Wahrheit als dann, wenn Sie wollen, dass die Menschen 
effektiv denken. Wenn Ideen auf Irrtümern beruhen, kann die 
Handlung, die daraus folgt, nicht richtig sein. Daten, Zahlen, 
Konzepte, Anweisungen, Interpretationen, Strategien - es spielt 
keine Rolle; jede Information, die zu einem genauen Bild der 
Wirklichkeit beiträgt, ist für jedes Thema von entscheidender 
Bedeutung, um klar denken zu können. Jemandem 
Informationen vorzuenthalten ist ein Akt von intellektuellem 
Imperialismus. Sich nicht um genaue Informationen zu 
bemühen ist ein Akt intellektueller Leichtfertigkeit. 


Informationen geben 


Informationen diesen Wert beizumessen ist einfach. Sie jedoch 
in einem Thinking Environment bereitzustellen ist eine andere 
Sache. Wann und wie gibt man Informationen, ohne dabei das 


Thinking Environment für die jeweilige Person und ihren 
Prozess zu zerstören? 

Das Mindeste ist es, sie ihren Satz zu Ende sprechen zu 
lassen. Lassen Sie Ihre Information nicht einfach mitten 
hineinplatzen. Man denkt besser über neue Informationen 
nach, wenn man sich nicht regelrecht überfallen vorkommt, 
bevor sie geliefert werden. Und Unterbrechungen sind ein 
Überfall auf den Denkprozess. 

Sam kam aufgelöst in das Büro von Claire und sagte: «Wie 
sollen wir es jemals schaffen, die Arbeit von Angie zu machen, 
in der Zeit zwischen ihrem Weggang und bevor ihre Vertretung 
kommt? Alle sind total genervt, weil sie bereits zwei Stunden 
täglich länger arbeiten, als in ihrem Vertrag steht, und sie sind 
ohnehin schon ziemlich aufgebracht.» 

Claire hatte gerade an diesem Morgen herausgefunden, dass 
Angies Vertretung noch eine Woche vor Angies Weggang 
eintreffen würde. Diese Information, das wusste sie, würde 
Sams Sorgen gänzlich zerstreuen. Es war verlockend, ihn gleich 
in der Mitte seines ersten Satzes zu stoppen, gleich als sie 
seinen Irrtum wahrnahm, und ihn aufzuklären. Aber sie ließ 
ihn ausreden. Und zwei positive Dinge geschahen, weil sie 
wartete. Zum einen fühlte er sich gewürdigt, da er nicht durch 
die Unterbrechung überfahren wurde. Mit diesem Gefühl 
dachte er besser über die Information nach. Auch gab Sam 
spontan seiner Vorgesetzten Informationen zu diesem Thema, 
die nicht ans Licht gekommen wären, wenn sie ihn gestoppt 
hätte. Das Gefühl nahe der Wut, das die Mitarbeiter in Bezug 


auf ihr Arbeitspensum empfanden, verlangte nach Beachtung. 
Es war gut, dass er es sagte und dass Claire es hörte. 

Geben Sie Informationen, natürlich. Aber zeitlich so, dass 
das Thinking Environment zwischen Ihnen erhalten bleibt. 
Fragen Sie sich: «Wann und wie mache ich das, sodass der 
andere weiterhin in seinem Denkprozess bleiben kann?» 


Falsche Motive 


Denken Sie daran, dass in der Sekunde, in der Sie bemerken, 
dass es eine Fehlinformation gibt, die immer wieder in den 
Gedanken des anderen auftaucht - wie klein, wie 
nebensächlich sie auch sein mag -, die Versuchung 
überwältigend sein kann, ihn zu stoppen und sie 
richtigzustellen. Dieses plötzliche Verlangen, jemanden zu 
korrigieren, entsteht normalerweise, wenn Ihr Unbehagen mit 
der Situation, einfach nur da zu sein, entspannt, aufmerksam, 
Sie geradezu auffrisst. Dieser Drang überkommt Sie, weil Sie 
das Gefühl haben, dass Sie schließlich auch etwas «Aktives» tun 
müssten. Das würde sich gut anfühlen. Nehmen Sie sich aber 
vor dieser Aufwallung in Acht. 

Geben Sie auch keine Informationen, um anzugeben. Fragen 
Sie sich: «Warum entscheide ich mich, jetzt diese Information 
zu geben? Ist es, weil ich zeigen will, dass ich kompetent bin? 
Oder ist es wirklich, um der Person in ihrem Denkprozess zu 
helfen?» 


Geben Sie Informationen nur, wenn Sie sicher sind, dass sie 
einen entscheidenden Schritt für die Richtung, den Inhalt oder 
den Fortschritt des Denkprozesses der anderen Person 
ausmacht. 


Um Informationen bitten 


Ähnlich muss auch das Erfragen von Informationen von der 
denkenden Person gut «getimt» werden. 

Nach diesem Prinzip habe ich schon ein paarmal Leuten, 
ohne zu unterbrechen, zugehört, selbst wenn ich eine völlig 
falsche Vorstellung von dem hatte, worüber sie sprachen. Bei 
einer dieser Gelegenheiten leitete ich ein 
Teamentwicklungsprogramm in einem pharmazeutischen 
Unternehmen. Ich demonstrierte, wie man auf eine solche 
Weise aufmerksam ist, dass man den Menschen hilft, klar und 
kreativ zu denken. Das Team hörte zusammen mit mir zu. Holly 
begann. 

«Ich möchte herausfinden, was ich dem 
Entwicklungskomitee über diesen Kandidaten sagen soll.» 

Ich dachte an einen Bewerber auf eine Stelle. 

«Wir arbeiten schon fast zwei Jahre mit diesem Kandidaten.» 

Das ist eine lange Zeit für das Bewerbungsverfahren für nur 
eine einzige Person, dachte ich. Auch teuer. Muss wichtig sein. 

«Ich glaube, wir sind so weit, die Einstufung auf das nächste 
Niveau zu empfehlen.» 


Eine neue Phase von Bewerbungsgesprächen? Wie haben sie 
es bloß geschafft, hier 30000 Leute anzuheuern? 

«Aber es gibt ein paar Probleme.» Holly sprach noch weitere 
fünf Minuten. Sie hatte eine Idee nach der anderen, eins zog 
das andere nach sich. Sie war ganz schön in Fahrt. Einmal hielt 
sie sogar inne und sagte mir, wie dankbar sie sei, das alles 
endlich einmal durchdenken zu können. Dann flossen noch 
mehr Assoziationen und ein paar weitere Ideen aus ihr heraus. 
Die anderen im Team hörten gespannt zu und waren 
keineswegs verwirrt. Ich dagegen fragte mich, wie alt der 
Bewerber wohl sein würde, wenn er endlich die Stelle 
bekommen hatte. 

«Das Problem, das ich jetzt sehen kann, betrifft nicht so sehr 
den Kandidaten. Er hat alle Chancen, ein erfolgreiches Präparat 
zu werden. Das Problem hat mit dem Komiteeleiter zu tun.» 

Präparat. Aha. Ich hab’s. Der Kandidat ist ein Medikament. 

Ich war froh, sie nicht gebeten zu haben, mir dieses 
eigenartige Vorgehen bei der Mitarbeiter-Rekrutierung zu 
erklären oder warum diese Person für die Einstellung alle Zeit 
der Welt hätte. 

Ich war froh, nicht weil ich meine Unkenntnis enthüllt 
hätte - was niemals lustig ist. Ich war froh, weil meine 
Nachfragen sie gestoppt hätten und in keiner Weise hilfreich 
gewesen wären. Ich war froh, dass ich sie genau genug 
beobachtet hatte, um zu bemerken, dass sie wunderbar 
eigenständig dachte, Sekunde um Sekunde, ohne dass ich sie 
völlig verstand. Die Bitte um Informationen wäre eine 


unangemessene Ablenkung der Aufmerksamkeit auf mich 
gewesen. 

Holly beendete ihren Redebeitrag mit zwei neuen Ideen 
dazu, wie man mit dem Komiteeleiter umgehen könne. Alle 
waren beeindruckt. 

Nachfragen sollten nur dann stattfinden, wenn es für die 
denkende Person notwendig ist, um gut zu denken. Und die 
Frage sollte nur dann gestellt werden, wenn sie keinen 
gutfließenden Gedankenstrom unterbricht. 

Hollys Sitzung war nicht einmal das erstaunlichste Beispiel 
des Prinzips, Informationen nur unter bestimmten Umständen 
zu geben oder zu erfragen. Ich habe sogar einmal einer Frau 
zugehört, die fünfzehn Minuten lang Italienisch sprach, eine 
Sprache, die ich nicht beherrsche. Sie sagte, sie wäre sicher, 
dass sie herausfinden könnte, was sie wirklich über das Thema, 
das sie im Kopf hatte, dachte, wenn sie zuerst in ihrer 
Muttersprache darüber reden könnte, mit meiner 
wertschätzenden Aufmerksamkeit. Aus einer Art Abenteuerlust 
sagte ich ja, und sie legte los. Sie war zufrieden mit dem, was 
sie erreicht hatte, wobei mein Zuhören ausreichte. Als sie dann 
Fragen von mir brauchte, um ihr zu helfen, ihre einengenden 
Vorannahmen aus dem Weg zu räumen, musste sie ins 
Englische wechseln und mir eine kurze Zusammenfassung 
geben, aber es funktionierte 

Es gibt wichtige und überflüssige Informationen. Man kann 
lernen auseinanderzuhalten, wann was gilt. Je mehr man 
anfängt, die Situation zu genießen, wenn man aufmerksam ist 


und still, im Innern, umso einfacher wird diese Unterscheidung 
fallen. 


Leugnen 


Mit Informationen meine ich nicht nur die Bereitstellung von 
sachlich korrekter Information, sondern auch das Aufspüren 
von Leugnungsprozessen. 

Leugnen bedeutet, davon auszugehen, dass das, was wahr 
ist, nicht wahr sei. Wenn etwas, aus welchem Grund auch 
immer, zu schwierig ist, um sich damit zu konfrontieren, kann 
der Geist es als etwas anderes interpretieren. Eine Kollegin 
setzt Sie in einem Meeting vor den anderen herab, mehr als 
einmal. Jeder am Tisch zuckt zusammen, aber niemand sagt 
etwas. Niemand beendet es, auch Sie selbst nicht. Beinahe 
sofort interpretiert Ihr Verstand ihr Verhalten als eine grobe 
Unbeherrschtheit, dann als «die Art, wie sich Leute mit Macht 
benehmen», und dann als etwas, worum man kein Theater 
machen sollte. Bis zum nächsten Tag haben Sie schon begonnen 
zu denken, dass es gar nicht wirklich passiert ist. Sicher, sie war 
ein bisschen verärgert, aber es ist ja nichts Schlimmes passiert, 
oder? 

Das ist Leugnen. Es ist die Antithese zur Realität. Es ist 
gefährlich, denn das Denken funktioniert am besten angesichts 
der Realität. Ein Teil der Realität ist korrekte Information über 
das, was real ist, auch wenn das, was real ist, sehr schmerzhaft, 
enttäuschend oder bedrohlich ist. Ihr Verstand istin der Lage, 


mit allem umzugehen. Aber das kann er nicht, wenn Sie ihm 
Lügen vorsetzen. 

Fragen können helfen, Fälle von Leugnen aufzuspüren. 
Wirkungsvolle Fragen hierzu sind zum Beispiel: 


e Was ist direkt vor meiner Nase, das ich nicht ansehen 
will? 

e Was ist das Schlimmste, was passieren kann, wenn ich 
das ansehe? Was ist das Schlimmste, was passieren kann, 
wenn ich das nicht tue? 

e Was nehme ich an, das mich davon abhält, es anzusehen? 


Es gibt noch eine gute Frage, die wir stellen können, um das 
Leugnen zu durchbrechen. Ich nenne sie die Amy-Frage, denn 
meine liebe Freundin Amy hat sie sich ausgedacht. Sie 
berücksichtigt das Phänomen, dass wir gewillt sind, zu Beginn 
einer Entwicklung Schwierigkeiten zu leugnen, weil wir lieber 
mit einer rosaroten Brille auf das schauen, was vor uns liegt. 
Aber wenn wir früh genug die Amy-Frage stellen und dann die 
Antwort ansehen, können wir Liebeskummer und Misserfolg 
vermeiden, die uns sonst aus dem Konzept bringen, weil wir zu 
lange die Realität geleugnet haben. 

Was mich verblüfft hatte, als sie mich das erste Mal fragte, 
war ihre kluge Erkenntnis, dass es normalerweise ein Jahr 
dauern kann, bis wir gezwungen sind zu sehen, was gleich von 
Anfang an völlig klar war. Die Amy-Frage lautet: «Was weißt du 
jetzt schon, das du in einem Jahr herausfinden wirst?» Diese 
Frage erfordert, die eigenen Informationen anzuzapfen und 


sich damit zu konfrontieren. Stellen Sie diese Frage zu Beginn 
jeder Beziehung, jedes Unternehmens und jeder Veränderung. 

Exakte, vollständige Informationen sind entscheidend, wenn 
Menschen eigenständig denken wollen, klar und 
unerschrocken. Also geben Sie Informationen und fragen Sie 
danach - aber immer zum richtigen Zeitpunkt. 
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Kapitel 11 
Ort 


Ein Thinking Environment lässt dich spüren: Du bist 
wichtig. 


Wir hatten unsere Studentenversammlungen immer im 
Heizungsraum neben unserer Klasse. Das war damals der 
einzige freie Raum. Dort standen eine Waschmaschine, ein 
Trockner und zwei riesige Öfen. Er hieß nicht umsonst 
Heizungsraum. Die Wände waren aus grauem Schlackenbeton, 
der Boden Beton. An der Decke entlang verliefen Rohre und 
machten einen Bogen um die einzige Glühbirne, deren Schnur 
herunterbaumelte und hin und her schwang, wenn wir mit 
dem Kopf daran stießen, bevor wir uns setzten. Wir saßen auf 
zwei Metallstühlen. 

Ich brauchte nicht allzu lange, um zu bemerken, dass die 
Studenten, wenn sie in den Heizungsraum gingen, um über ein 
Problem zu reden, nicht unbedingt mit besseren 
Denkleistungen wieder herauskamen. Zunächst einmal war das 
so, weil wir immer wieder durch ein Institutsmitglied 
unterbrochen wurden, das Wäsche in den Trockner steckte und 
den Raum beheizte, bis wir schmorten. Schließlich wurde mir 
klar, dass vielleicht der Raum selbst das Problem war. Vielleicht 


war das nicht der ideale Ort, um gut zu denken und sich besser 
zu fühlen. Die Tatsache, dass es ein privater Ort war, schien den 
grauen Betoneffekt nicht aufzuwiegen. 

Also bedeckte ich den Raum mit Orange. Ich hängte 
orangefarbene Bettüberwürfe aus einem schönen Stoff an die 
Wände, legte orangefarbene Kissen auf die Stühle und stellte 
Kunstblumen oben auf den Trockner. Meine Bemühungen 
schienen immer noch keine positive Einstellung unter den 
Studierenden zu fördern. Allerdings ließ sich bis zum Frühjahr, 
wenn wir uns draußen unter den Bäumen auf zwei Stühlen 
zusammensetzen konnten, nicht viel daran ändern. 

In späteren Jahren, als wir systematisch nach den 
Komponenten eines Thinking Environment suchten, fiel mir 
diese Heizungsraumgeschichte ein, und ich dachte etwas mehr 
darüber nach. Zunächst ging ich einmal davon aus, dass man 
das exakte Gegenteil eines Heizungsraums brauchte, wenn der 
Ort zum «frischen» Denken einladen sollte - groß, mit Fenstern 
aufjeder Seite und Natur wie echten Pflanzen und einem Blick 
in den Himmel. Ich glaubte, er müsste ordentlich und hübsch 
und vielleicht sogar geschmackvoll sein. Und auf keinen Fall 
glühend heiß. 

Dann arbeitete ich für eine große britische Bank und wurde 
in ihren Hauptsitz in der City of London eingeladen. Dieses 
Multi-Millionen-Pfund-Gebäude war strahlend, groß, mit 
Fenstern überall, riesigen Pflanzen, der perfekten Temperatur 
und kilometerweise Teppichen und Designermöbeln. Aber ich 
glaube nicht, dass ich mich je in meinem Leben in einer 


Umgebung dermaßen erstickt gefühlt habe. Es war nicht besser, 
als es der Heizungsraum gewesen war. 

Mir wurde klar, dass es nicht auf das Äußere ankam. Ich 
begann mich zu fragen, was zwei so unterschiedlich angelegte 
und ausgestattete Orte gemeinsam haben könnten. An beiden 
war das Denken schwergefallen. Ich stellte mir also die Frage: 
«Was war mein Grundgefühl, meine unbewusste Annahme in 
diesen Räumen, die mich davon abgehalten hat, effektiv zu 
denken?» Die Antwort überraschte mich: «Ich spiele hier keine 
Rolle.» 

Seitdem habe ich immer wieder gefunden, dass ein Thinking 
Environment ein Ort ist, der den Menschen einfach 
widerspiegelt: «Auf dich kommt es hier an.» Wenn das die 
Richtlinie für architektonisches Design und die Einrichtung ist, 
entstehen völlig andere Orte, als wenn irgendein abstrakter 
Standard für eine üppige Ausstattung gilt - oder auch wenn 
Funktionalität das Kriterium sein soll. 

Ich war fasziniert, als ich von einer Werbeagentur in London 
las, St. Luke’s. Juliet Soskice, die Marketing-Leiterin, beschreibt 
den Ort als «das glatte Gegenteil einer Werbeagentur». Die 
Büroräume sind freundlich, mit viel hellen Farben und 
natürlichem Licht, vielleicht sogar wohnlicher als bei den 
Angestellten zu Hause, mit einem Restaurant im Untergeschoss 
und daneben einem Raum speziell für schwangere Frauen zum 
Entspannen. Es gibt einen Bereich, der «Cool Stuff»-Room heift, 
und einen anderen Raum in dem Ambiente einer Parfümerie, 
wo es Platz zum Arbeiten an Computerterminals gibt, darüber 


ein Bett zum Nachdenken und Erholen und andere 
Schreibtische mit bequemen Stühlen. Juliet sagt, sie sei ganz 
verrückt danach. Die Leute, die dort arbeiten, haben ihn selbst 
geschaffen, damit er ihre eigene Stimmung spiegelt. Der Raum 
drückt außerdem die nicht hierarchische Struktur des 
Unternehmens aus, die Gleichheit unter den Mitarbeitern und 
die Wertschätzung, die man sich gegenseitig entgegenbringt. 

Ein ganz anderes und sehr beeindruckendes Beispiel für 
einen Ort, der sagt: «Auf dich kommt es an», ist das Londoner 
«Lighthouse», ein Hospiz für Aids-Kranke. Die Architekten 
wurden hierfür ausgewählt, weil sie noch gar keinen Entwurf 
hatten, als sie zum Vorstellungsgespräch im Rahmen der 
Ausschreibung kamen. Sie sagten, ihre Strategie würde es sein, 
mit HIV-Infizierten und mit anderen Menschen zu sprechen, 
die die Angebote in Anspruch nehmen, um herauszufinden, 
was diese in dem Gebäude brauchten und sich wünschten. Sie 
sagten, sie würden den Umbau auf diese Weise planen, um 
deutlich zu machen, dass es auf die Menschen ankommt, die 
das Gebäude nutzen. 

Und das taten sie. Das Gebäude öffnet mit seinem gebogenen 
Eingang die Arme für die ganze Gemeinschaft. Die Farben, 
überwiegend Terracotta, Aschgrau und Blau, lassen das Licht, 
das durch die Oberlichter und die Fenster einfällt, weicher 
erscheinen. Der Empfangstisch ist etwas zurückgesetzt, sodass 
der erste Eindruck nicht darin besteht, ausgefragt zu werden, 
sondern in Ruhe ankommen zu können. Ein Garten hinter dem 
geräumigen Cafe wirkt wohltuend in jedem Blatt und jeder 


Blüte. Dort stehen Holztische unter hellen Schirmen aus vielen 
verschiedenen Kulturen. Originale Kunstwerke verschiedener 
Arten, alle gestiftet von Menschen, die mit dem Virus infiziert 
waren, bedecken die Wände. Ein Mann mit Aids sagte 
tatsächlich: «In dem Moment, wo man hereinkommt, gibt 
einem dieser Ort irgendwie das Gefühl, dass man wirklich 
wichtig ist.» 

Was müsste sich an Ihrem Arbeitsplatz ändern (besonders, 
wenn Sie ihn sich mit anderen teilen) oder sogar an Ihrem 
Zuhause, damit es Ihnen zurückstrahlt: «Du bist wichtig»? 
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Kapitel 12 


Diversität 


Diversität erhöht die Intelligenz von Gruppen. 
Homogenität ist eine Form des Leugnens. 


Diversität verbessert das Denken, weil sie der Wirklichkeit 
entspricht. 

Die Welt ist divers. Doch weil Diversität - die Unterschiede 
zwischen bestimmten Gruppen - immer noch eine 
Rechtfertigung für Diskriminierung, Entzug von Rechten und 
sogar Genozid ist, haben wir gelernt, unsere Unterschiede eher 
zu hassen oder zu leugnen, als uns über sie zu freuen. Unsere 
Unterschiede sind authentisch und gut. Und um über nahezu 
jedes Thema klar und effektiv denken können, müssen wir uns 
in einem Umfeld befinden, das so wirklichkeitsnah und daher 
so divers wie möglich ist. 

Der Verstand arbeitet am besten im Angesicht der Realität, 
und er stöbert spontan nach Fakten. Umgekehrt scheint er 
seine Schärfe zu verlieren, wenn er im Rahmen von 
Täuschungen, Leugnen oder Lügengebilden tätig sein muss. 
Und Homogenität ist, wenn man einmal darüber nachdenkt, 
eine Form des Leugnens. Es ist eine Form der Täuschung. 


Durch seine Gruppenzusammensetzung zu signalisieren, die 
Welt sei überall gleich, ist eine Lüge. 

Die meisten Entscheidungen, die die größte Zahl der 
Menschen in unserer Gesellschaft betreffen, werden von 
homogenen Gruppen gefällt. Selbst heute ist es noch so: Je 
weiter Siein der Rangordnung nach oben gehen, umso weißer, 
männlicher, heterosexueller, mehr im mittleren Alter und mehr 
in der Mittelschicht verankert sieht die Gruppe aus. Und es 
genügt nicht, sich auf die eine blinde, obdachlose, lesbische 
Frau im Rollstuhl und aus der Arbeiterklasse zu berufen, die Sie 
in Ihren Vorstand berufen haben. Auch Alibipolitik ist eine 
Form von Leugnen. 

Auf der anderen Seite ist Diversität die Wahrheit. Sie 
verbessert das Denken, weil sie den Geist von zwei Arten 
einschränkender Annahmen befreit: 


« Dass die dominante Gruppe überlegen ist und daher jeder 
wie sie sein (denken) sollte. 

« Dass die dominante Gruppe, weil sie überlegen ist, Macht 
über die anderen haben sollte. 


Wirkliche Diversität entsteht, wenn Gruppen sich von diesen 
beiden Annahmen lösen, wenn Unterschiede begrüfst werden 
und wenn die Macht in den Händen einer wirklich gemischten 
Gruppe liegt. Wenn wirkliche Diversität entsteht, entsteht auch 
ein Thinking Environment. 

Im Thinking-Environment-Kurs machen die Leute eine Liste 
all der Gruppen, denen sie sich zugehörig fühlen und die 


Zielscheibe von gesellschaftlichen Vorurteilen oder 
Diskriminierung seien. Meistens fallen ihnen zwanzig oder 
mehr ein. Diversität bedeutet das Mischen der Gruppen in 
Bezug auf offensichtliche Identitätszuschreibungen wie 
ethnische Zugehörigkeit (Rasse), Geschlecht, soziale Schicht, 
sexuelle Orientierung, regionale Zugehörigkeit und 
Einkommen. Aber sie umfasst auch andere Unterschiede wie 
die politische Überzeugung, den Unternehmens- und 
Arbeitsbereich, die Ausbildung, die Position in der Hierarchie 
und selbst die Postleitzahl, Mitgliedschaft im Sportverein und, 
wenn man noch klein ist, Unterschiede in dem, wasin der 
Brotbox ist. Alle diese Gruppenidentitäten können zur 
Grundlage von Diskriminierung werden und dazu führen, dass 
man sich gegenseitig so schlecht behandelt, dass man nicht 
eigenständig denken kann, wenn man miteinander zusammen 
ist. (Das ist kein Witz mit der Brotbox. Siehe das Kapitel über 
Vorurteile der Kindheit in Bird by Bird - Wort für Wort von 
Anne Lamott.) 

Die Teilnehmer schreiben die einschränkenden Annahmen 
auf, die in der Welt über ihre Gruppe existieren. Dann 
formulieren wir eine Incisive Question, um jede dieser 
Annahmen zu beseitigen. Dies verschafft ihnen gegenseitig 
einen Einblick in die reale Erfahrung des Kampfes gegen die 
internalisierten Unterdrückungsmechanismen. Die Frage 
beseitigt die Annahme und gibt ihnen die Kraft, eigenständig zu 
denken. Zum Beispiel Könnte die einschränkende Annahme 
über Mitglieder der Arbeiterklasse lauten: «Sie sind unwürdig, 


haben ungenügende soziale Fähigkeiten und sind dumm.» Die 
Incisive Question zur Beseitigung dieser Annahme könnte 
lauten: «Wenn Sie und die Welt wüssten, dass Sie die 
verdienstvolle Grundlage der Gesellschaft bilden, taktvoll und 
intelligent, wie würden Sie sich in der Welt bewegen?» 

Die Annahme über jede Minderheit oder Gruppe mit 
weniger Rechten ist: «Ihr könnt nicht denken.» Das glauben die 
Leute außerhalb der Gruppe und verbreiten die Lüge. Um diese 
Lüge zu zerstreuen, ist es nötig, dass die Gruppen an der Macht 
so viele Menschen aus den Randgruppen wie nur möglich 
integrieren. Die Menschen außerhalb der Gruppe werden 
schnell sehen, dass «diese Leute» denken können, und auch 
«diese Leute» werden schnell erkennen, dass sie selbst und 
andere von ihnen denken können. 

Tricia ist so klug, so engagiert und so qualifiziert wie nur 
irgend möglich. Eines Tages musste sie jedoch ein Angebot 
eines Beratungsvertrags schreiben, den ihre Firma unbedingt 
wollte. Sie konnte es nicht. Ihre Finger blieben mit der ersten 
Zeile auf den Tasten stecken. Also rief sie mich an. «Haben Sie 
zehn Minuten zum Zuhören über das, was ich über dieses 
fürchterliche Angebot denke?» 

«Sicher.» Ich lehnte mich zurück. 

«Ich kann das einfach nicht. Hören Sie sich mal die Frage auf 
dem Formular an: «Was genau erwarten Sie als optimales 
Ergebnis dieses Projekts? Wie lässt es sich mit bereits 
bestehenden Programmen verknüpfen? Geben Sie die Skalen 
an, anhand deren Sie die Ergebnisse sowie die Qualifikationen 


der durchführenden Experten messen.» Das macht mich völlig 
besinnungslos.» Sie machte eine Pause. «Ich hasse das», sagte 
sie. «Mir fällt nichts ein, was ich schreiben könnte, obwohl ich 
das Projekt doch durch und durch kenne. Ich kann mein Gehirn 
oder meine Finger einfach nicht in Gang bringen.» 

Ich hörte weiter zu. 

«Ich möchte dieses Angebot heute Nachmittag schreiben.» 
Sie machte wieder eine Pause und sagte dann: «Das ist alles. 
Was soll ich tun?» 

Also fragte ich sie: «Welche Annahme könnte Sie daran 
hindern, das Angebot heute Nachmittag zu schreiben?» 

«Ich nehme an, dass sie es ablehnen werden.» 

Ich sagte: «Was noch?» 

«Ich nehme an, dass sie mich einfach nur als eine Katholikin 
aus der Glasgower Arbeiterklasse ansehen und mir nie eine 
Chance geben werden. Das ist die schlimmste Befürchtung.» 

«Vielleicht tun sie das», sagte ich, «aber welche Annahme 
führt dazu, dass diese Möglichkeit Sie hindert, das Angebot zu 
schreiben?» 

«Ich nehme an, dass Leute wie ich nicht gut genug sind und 
nicht denken können.» 

Also sagte ich: «Wenn Sie wüssten, dass Glasgower 
Katholikinnen aus der Arbeiterklasse gut genug sind und sehr 
wohl denken können, was würden Sie dann tun, um das 
Angebot heute Nachmittag zu schreiben?» 

«Wenn ich all das wüsste, würde ich lockerer werden, mir 
eine Tasse Tee holen, mich wieder hinsetzen und schreiben, 


was ich weiß.» 

«Gut», sagte ich, «ich frage Sie noch mal, falls es noch andere 
Ideen gibt. Wenn Sie wüssten, dass Glasgower Katholikinnen 
aus der Arbeiterklasse gut genug sind und denken können, was 
würden Sie dann noch tun, um das Angebot heute Nachmittag 
zu schreiben?» 

«Tja, erst einmal hätte ich weitaus mehr Interesse an der 
ganzen Sache, und ich würde das Angebot ehrlich und in 
meiner ganz eigenen Art schreiben wollen. Ich würde mich 
nicht durch die dumme Form eingeengt fühlen. Oh», sagte sie, 
mit einem kleinen Trällern in der Stimme, «und ich würde 
aufhören, mich in meinem Kopf alle zwei Sekunden zu 
entschuldigen. Ich wäre ein bisschen stolz und würde immer 
wieder an die Verträge denken, die ich gemacht habe und die 
erfolgreich waren. Ja, ich wäre mit meinen Gedanken dabei 
und nicht bei deren ewigen Vorurteilen, wenn sie die 
überhaupt haben. Wie soll ich denn eigentlich wissen, was sie 
über Glasgower Katholikinnen aus der Arbeiterklasse denken? 
Und wen zum Teufel interessiert das?» 

Ihre Stimme hatte sich in weniger als zehn Minuten 
verändert. Wir legten auf. Sie schrieb das Angebot an jenem 
Tag noch vor dem Abend. Ein paar Monate später sagte sie, dass 
aus der Arbeit dieses Nachmittags zwei Verträge 
hervorgegangen waren. 


Sexismus: Der spezielle Übeltäter 


Sexismus hält, genauso wie provinzielles Denken, Homophobie, 
Rassismus, Klassendenken - jede grundlegende Annahme und 
Norm von Überlegenheit -, die Menschen davon ab, 
eigenständig zu denken. Aber Sexismus führt immer zu 
schlechtem Denken, und die Gesellschaft zahlt dafür einen 
hohen Preis (Näheres zu diesem Thema siehe in meinem Buch: 
Women and Power: How far can we go? BBC Worldwide). 
Sexismus, dieses Bündel von Annahmen, das besagt, Männer 
und die männliche Kultur seien den Frauen und der weiblichen 
Kultur überlegen, beinhaltet spezifische Anweisungen dazu, 
kein Thinking Environment herzustellen. Von Beginn ihres 
Lebens an wird Männern beigebracht, ihr Verhalten im Namen 
ihrer Männlichkeit von allen zehn Komponenten eines 
Thinking Environment zu befreien. Von ihnen wird nicht 
erwartet, den Menschen wirkliche Aufmerksamkeit zu 
schenken. Ihnen wird beigebracht zu kontrollieren - nicht 
locker zu sein. Sie müssen kritisieren, nicht anerkennen. Sie 
dürfen nicht weinen. Auf der anderen Seite dürfen Frauen von 
Beginn ihres Lebens an im Namen ihrer Weiblichkeit die 
Eigenschaften eines Thinking Environment bewahren. 


Männlich konditionierte Führungspersonen und ein Thinking 
Environment 

Weil Männer (und einige Frauen) mit dieser Konditionierung 
im Laufe der Geschichte Führungsrollen innehatten und ihre 
Konditionierung als das Modell für Führungskompetenz 
angenommen wurde, sind die meisten unserer Unternehmen 


keine Thinking Environments. Sehen Sie sich an, wie die 
männliche Konditionierung und ein Thinking Environment in 
Konkurrenz zueinander stehen: 


Thinking Environment Männliche Konditionierung 
zuhören übernehmen und reden 
Incisive Questions stellen alles wissen 

Gleichheit herstellen Überlegenheit annehmen 
wertschätzen kritisieren 

gelassen sein kontrollieren 

ermutigen konkurrieren 

fühlen hart sein 

exakte Informationen geben Lügen 

die Umgebung für die Menschen den Ort erobern 
gestalten 

Diversität schaffen Unterschiede verhöhnen 


Es dauert einige Jahre, bis Jungen den Prozess des Wegpackens 
und Leugnens dieser zehn äußerst wichtigen Aspekte ihrer 
Natur vollendet haben. Aber mit dem ausreichenden Maß an 
Einschüchterungen, harten Spielen, Spott und der Annahme des 
Rollenmodells und der Mythen darüber, was richtige Männer 
ausmacht, geben Jungen am Ende und in unterschiedlichem 
Ausmaß dem nach. Die Absage an das Verhalten in einem 
Thinking Environment ist ein schmerzhafter Prozess. Für 
manche Männer gleicht es einer Tortur. 


Die Tiefe solcher Konditionierungen wurde bei einem 
unserer Kurse unter dem Titel «Junge Menschen als 
Führungspersonen» erschreckend klar. Wir untersuchten die 
Annahmen, die die Welt immer noch über Männer und Jungen 
hat, und wie diese Annahmen sich negativ auf die Art und 
Weise auswirken, wie sie miteinander agieren und so ihre 
Führungsrolle gestalten. Wir sprachen über die Annahme, dass 
«richtige Männer» die Kontrolle übernehmen und reden, dass 
sie sich nicht leicht auf jemanden einstellen oder ihm auf einer 
tieferen Ebene Aufmerksamkeit zuteilwerden lassen. 

«Ich glaube, das stimmt nicht», sagte Mark. «Ich interessiere 
mich für andere Leute. Wie im Umkleideraum nach einem 
Spiel, wenn wir über das Spiel reden, was gut lief und so was. 
Und wenn wir über Mädchen reden und diese Sachen, ja. Wir 
interessieren uns sehr für das, was der andere sagt.» 

Die anderen jungen Männer nickten. Ich hörte ein 
unterdrücktes Glucksen von einer der jungen Frauen. Ich sagte: 
«Sie zeigen Interesse. Aber das ist manchmal nicht in der Art 
oder so umfassend, wie es ein Thinking Environment erfordert. 
Darf ich Ihnen mal zeigen, was ich meine?» 

«Klar», sagte Mark. «Kein Problem.» 

Ich bat Mark, sich Jim gegenüberzusetzen. Mark sollte Jim 
einfach nur ansehen. 

Das machte er. Dann sah er mich wieder an und sagte: 
«Okay, hab ich gemacht. Was jetzt?» 

Ich sagte: «Sehen Sie ihn noch einmal an, und dieses Mal 
bemerken Sie ihn wirklich.» 


Er sah zurück zu Jim, wie ich ihn gebeten hatte, blickte aber 
schnell wieder weg. Und er begann zu schwitzen. Seine Hände 
fingen an zu zittern. «Was soll ich denn bemerken?», fragte er. 

«Ihn», sagte ich. 

«Was meinen Sie, ihn?» 

«Ja, sehen Sie ihm weiter in die Augen und sagen Sie mir, 
was Sie sehen.» 

Er sah zurück und dann weg und sagte: «Nichts Besonderes. 
Nur einen Typen, der da sitzt. Er ist ganz okay, denke ich.» 

«Schauen Sie dieses Mal ein paar Sekunden länger und mit 
Gefühl.» 

Er zuckte zurück. Er blickte in den Raum. 

«Was denken Sie?», fragte ich. 

«Nichts», erwiderte er. 

Ich hörte zu. 

«Ich habe gedacht, dass das, was Sie von mir wollten, einfach 
das Bescheuertste ist, was ich mir vorstellen kann.» 

Im Raum wurde es sehr still. Mark sah nach unten auf seine 
Hände. 

Dann warfer den Kopf zurück und sagte: «Ich fühle mich 
zum Kotzen. Ich finde, diese ganze Geschichte ist ekelhaft. 
Total. Ich weiß eigentlich nicht mal, wozu wir das machen. Es 
ist bescheuert.» 

Er sah zu den jungen Frauen, die in seiner Nähe saßen. 

«Okay, zum Teufel. Ist ja keine große Sache.» 

Mark sah Jim an, verharrte mit dem Blick für ein paar 
Sekunden länger auf dessen Augen, blinzelte und zog die 


Mundwinkel nach oben. Jim sah nach unten und kicherte. 

«Okay, ich hab’s gemacht», sagte Mark. 

«Nein, hast du nicht», sagte Jim überraschend. «Du hast 
ausgesehen wie ein Volltrottel. Ich sage nicht, dass ich das 
richtig machen könnte, aber aufjeden Fallkann man das, was 
du gemacht hast, nicht «mit Gefühl nennen. Was für mich im 
Übrigen völlig okay ist.» 

«Noch ein Versuch?», schlug ich ruhig vor. 

«Na klar», sagte Mark. 

Er sah wieder nach unten. Ich musste an die Sekunden 
völliger Konzentration denken, in der ein Taucher sich auf den 
perfekten Tauchgang vorbereitet. Mark sah plötzlich auf, 
starrte Jim eine Sekunde lang an und schüttelte dann den Kopf. 
Er sah mich an. 

«Wissen Sie», sagte er, «ich verstehe schon, dass das nicht 
schwierig sein sollte und dass ich wahrscheinlich dazu in der 
Lage sein sollte, aber ich will das gar nicht. Ich komme wirklich 
gut klar, so wie ich bin. Mein Leben ist wirklich nicht so 
schlecht - meine Noten sind super, nächstes Jahr gehe ich an 
eine Top-Universität, ich bin Kapitän des Fußsball- und des 
Wrestling-Teams, ich habe eine phantastische Freundin, ich 
fühl mich gut. Wenn ich an den Punkt kommen müsste, wo ich 
einen Typen so ansehen könnte, lange und mit dieser Art von 
Interesse, mit Gefühl und allem, dann hätte ich das Gefühl, die 
Grundpfeiler meines Lebens würden zusammenbrechen, und 
ich hätte überhaupt nichts mehr.» 


Ich merkte mir seine Worte, die mir erstaunlich gut 
durchdacht schienen. Sie fassten exakt die Schrecken 
männlicher Konditionierung zusammen. Unbeeindruckbarkeit: 
ein Grundpfeiler des Lebens. Unverbindlichkeit: eine nicht 
verhandelbare Basis, von der aus alles geregelt wird. Die 
Grundlage des Führungsstils der Zukunft? Und doch einer der 
erfolgreichsten jungen Überflieger im Land. 

Alle im Raum schwitzten. Die jungen Männer waren still. Die 
Frauen konnten es gar nicht glauben. Wie konnte es sein, 
fragten sie später, dass einen anderen Jungen einfach nur 
locker und warmherzig anzusehen als Bedrohung der eigenen 
Existenzgrundlage empfunden werden konnte? Für die Frauen, 
in deren Kultur ihnen diese Fähigkeit niemals ausgetrieben 
worden war, waren Interesse und Herzlichkeit ganz natürlich, 
angenehm, ja unverzichtbar. 

Die männliche Konditionierung richtet in einem jungen 
Leben Verheerendes an - vor unseren Augen. Wenn wir uns 
entscheiden würden, sie als das zu sehen, was sie ist, und sie 
nicht zu leugnen oder zu romantisieren und auch nicht als 
genetisch festgelegt zu betrachten, könnten wir sie verhindern. 
Diese Erziehung von Männern dazu, «richtige» Männer zu sein, 
indem wir gutes Verhalten verunglimpfen, basiert auf der 
Annahme, dass diese sozialen Eigenschaften in gewisser Weise 
weiblich seien. Und das Wichtigste, was Jungen und Männer 
dabei zu hören bekommen, ist die Warnung, sich niemals wie 
eine Frau zu verhalten. 


In einem kürzlich erschienenen Artikel in der Times, in dem 
die Arbeitslosenzahlen unter jungen Männern veröffentlicht 
wurden, stellte man fest, dass ihre Arbeitslosigkeit auf die 
erfolgreiche Beschäftigung und akademische Karriere von 
jungen Frauen zurückzuführen ist. Es hief dort, dass Mädchen 
nicht die Jobs bekommen sollten, wenn das bedeutet, dass 
Jungen dann arbeitslos sind. Offensichtlich werden Jungen 
mutlos, wütend und am Ende gewalttätig, wenn ihre 
Selbstachtung aufgrund von Arbeitslosigkeit oder mangelnden 
Erfolgen sinkt. Es wurde auch angeführt, dass Jungen die 
meisten Jobs, die Mädchen haben, nicht anstreben, weil sie im 
Service-Bereich liegen oder «weiche» Kompetenzen verlangen 
und die Jungen finden, dass diese Arbeit für einen Mann nicht 
geeignet ist. 

Unsere Aufgabe, so scheint mir, ist es nicht, die Mädchen aus 
den Stellen zu entfernen, sondern die männliche 
Konditionierung aus den Jungen. 

Es wäre schön, wenn ich noch erleben könnte, dass diese 
Konditionierung beendet wird. 


Frauen imitieren Männer 

Unausweichlich geht mit der Botschaft der Überlegenheit 
einher, dass der nicht dominanten Gruppe beigebracht wird, 
genau diese Gruppe zu verehren, die sie an den Rand drängt. 
Besonders wird sie dazu ermuntert, den Führungsstil der 
dominanten Gruppe zu übernehmen. Da immer mehr Frauen 
in Führungspositionen gelangt sind, haben sie das folglich 


geschafft, indem sie die Konditionierung der Männer 
angenommen und sich ihr verschrieben haben - als dem besten 
Weg, zu leiten und Einfluss auszuüben. Frauen sind ermutigt 
worden, «wie Männer zu sein», auch wenn es doch eigentlich 
für die Männer und die Gesellschaft das Beste wäre, Männer zu 
ermutigen, «wie Frauen zu sein». 

Männer selbst sagen mir - wenn keine anderen Männer in 
Hörweite sind -, dass sie die rivalisierende, herablassende, 
exklusive und von Unterbrechungen bestimmte Umgebung 
ihrer Meetings und des Unternehmens, in der man sich 
gegenseitig in den Rücken fällt, auch nicht sehr mögen. Und 
Studien zeigen, dass sie, wenn sie nicht rechtzeitig aus diesem 
Arbeitsfeld herauskommen oder es verändern, am Ende dabei 
ihr Leben lassen. 

Was die Gesellschaft braucht, ist meiner Ansicht nach eine 
Umgebung, die das Beste aus der Kultur der Frauen und der 
Männer vereint und die Konditionierungen beider ablegt. In 
einer solchen Umgebung werden die Menschen selbstbewusst 
und gleichzeitig bescheiden sein, geradeheraus sprechen und 
ruhig sein, logisch denkend und spontan, entschlossen und 
flexibel und immer integrierend und respektvoll. Die 
Umgebung wird weder die unterwürfige, dümmlich 
konditionierte Frau noch den kontrollierenden, auf Konkurrenz 
gedrillten Mann preisen. Was die Gesellschaft braucht, ist der 
ganze Mensch, bei dem das Geschlecht nur dann eine Rolle 
spielt, wenn man versucht, zusammen ein Baby zustande zu 
bringen - wo es aber irrelevant ist, wenn man eine effektiv 


arbeitende Firma aufbaut. Das Beste aus den Lebens- und 
Verhaltensweisen der Frauen wie der Männer sichert den 
Aufbau eines Thinking Environment in unseren Unternehmen 
und Institutionen. 


Ihre eigenen Vorurteile 


Das eingeprägte Vorurteil über das Denken, das uns bis in die 
Erwachsenenwelt begleitet, kann sich in jede Interaktion 
einschleichen und muss aufmerksam beobachtet werden. In 
dem Moment, in dem Sie beginnen, jemandem zuzuhören, wird 
Ihre Vorannahme darüber, wie gut er in der Lage ist, 
eigenständig zu denken, eine Auswirkung darauf haben, wie 
aufmerksam Sie sind und wie viel Vertrauen Sie darin haben, 
dass er vielleicht sogar besser als Sie über sein Thema 
nachdenken kann. Wenn Sie meinen, dass sein Verstand dem 
Ihren unterlegen ist, wird er dies merken, selbst wenn Sie sich 
auf den Kopf stellen, um es zu verbergen. 

Es ist wahrscheinlich eine gute Idee, einmal Ihre Annahmen 
über intellektuelle Unterlegenheit aufzuführen, die Sie 
möglicherweise in sich tragen - Sie brauchen es ja nur sich 
selbst einzugestehen. Fühlen Sie sich wegen dieser Annahmen 
nicht schlecht oder schuldig. Sie haben sich eingenistet, als Sie 
sehr jung waren und nicht aufgepasst haben, und jetzt sind dies 
einige der ungeprüften Annahmen, die Sie seitdem mit sich 
herumtragen. 


Sehen Sie sie sich an. Und stellen Sie sich dann eine Frage 
wie: Wenn ich wüsste, dass die Leute, von denen mir 
beigebracht wurde, dass sie weniger intelligent seien als ich, 
tatsächlich klug und gut in der Lage sind, über ein Thema ihrer 
Wahl nachzudenken, wie würde ich mich dann während ihrer 
Denk-Sitzung fühlen und verhalten? Und wie würde ich sie als 
Zuhörende betrachten, wenn ich an der Reihe bin zu denken? 

Der menschliche Geist möchte die Wahrheit. Er möchte mit 
all den Unterschieden gefüttert werden, die die Natur in die 
Erschaffung des Menschen hineingewoben hat. Unsere 
Unterschiede anzunehmen, unser Recht aufjede positive 
menschliche Eigenschaft zurückzugewinnen ist nicht nur 
politisch korrekt und moralisch richtig; es ist essenziell, damit 
sich das menschliche Denken weiterentwickelt. 
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Kapitel 13 


Und was ist mit Alleinsein? 


Bis wir abgelenkt werden, ist Alleinsein ein Thinking 
Environment. 


Manchmal denke ich, dass wir von besonderen Bereichen an 
unserem Arbeitsplatz profitieren könnten, die extra für eine 
Zeit der Stille und des Alleinseins eingerichtet wären - 
Zufluchtsorte für den menschlichen Geist. Wenn wir Millionen 
für Fitnessstudios, Cafes und Seminarräume aufwenden, 
können wir sicher auch das Geld für einen «Denkraum» zur 
Verfügung stellen und einen solchen bauen oder einrichten. 
Aber unabhängig davon lässt sich eine produktive Denkzeit in 
Einsamkeit immer finden - auf einem Spaziergang, in der 
Badewanne und im Auto während eines Staus. Alleinsein ist ein 
menschliches Bedürfnis. Für viele von uns ist Alleinsein der 
einzige «Ort», wo wir nicht angegriffen, herabgesetzt oder 
überwältigt werden. Alleinsein ist das beste Thinking 
Environment, weil es nicht die einschränkenden Annahmen 
bekräftigt, die uns denken lassen, wir könnten nicht denken. 
Trotzdem werden wir im Alleinsein leicht abgelenkt vom 
ungeordneten Fluss anderer Themen in unserm Gehirn, die 
nach Aufmerksamkeit schreien. Wir können tatsächlich so 


abgelenkt sein und in abseitige Sphären abgleiten, dass wir 
einige Minuten (oder sogar Tage) lang nicht bemerken, dass wir 
es nicht geschafft haben, an der ursprünglichen Idee 
festzuhalten. Alleinsein kann als Thinking Environment nur so 
lange aufrechterhalten werden, wie wir uns selbst nicht durch 
diese Ablenkungen unterbrechen und, was am wichtigsten ist, 
solange wir nicht unbewusst in einschränkende Annahmen 
verwickelt sind. Dann werden die Vorteile der Aufmerksamkeit, 
von Incisive Questions und gezielter Ermutigung durch einen 
Denk-Partner offenbar. Alleinsein und Aufmerksamkeit sind 
verschiedene Wege zum guten Denken. Wir brauchen sie beide. 
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Teil zwei 


Ein Thinking Environment 
erschaffen 


Die Denk-Organisation 


Kapitel 14 


Das Denk-Team 


Ein Thinking Environment ist der Kern der Effektivität des 
Teams. 


Die Kraft der Gruppe 


In jeder Minute, selbst während Sie schlafen, sitzen Gruppen 
zusammen, bekannt unter dem Namen von Unternehmen, um 
darüber zu entscheiden, wie Sie leben werden. Sie entscheiden, 
ob Sie arbeiten oder nicht, ob Sie leiden müssen oder es sich 
gutgehen lassen können, was Sie wissen dürfen und zu 


welchem Zeitpunkt, wem Sie Vertrauen schenken sollen, was 
Sie Ihrem Körper zuführen und wie viel das alles kostet. Diese 
Gruppen entscheiden darüber, wer eine Rolle spielt und 
welchen Einfluss er hat. Tatsächlich wird das meiste von dem, 
was unser alltägliches Leben betrifft, in solchen Gruppen 
entschieden, ohne dass wir dabei sind. Wir müssen ihnen 
vertrauen. Und wenn wir in einer dieser Organisationen sitzen, 
die diese Entscheidungen treffen, muss man uns vertrauen 
können. 

Doch wie gut kann das Denken in diesen Gruppen überhaupt 
funktionieren? Nur so gut - so genau, so seriös, so offen, 
phantasievoll, so würdevoll -, wie die Mitglieder der Gruppe 
während des Denkprozesses miteinander umgehen. Ihre 
Entscheidungen werden so gut sein wie ihr Denken; ihr Denken 
wird so gut sein wie die Zahl der Thinking-Environment- 
Komponenten, die bei den Meetings beachtet werden. Zum 
Glück sind die Menschen so geschaffen, dass sie füreinander 
genau diese Bedingungen herstellen können. 

Im Laufe der letzten Jahrhunderte haben sich Gesellschaften 
im Namen des Fortschritts, um zu erobern und zu herrschen, 
nach und nach von diesen Denk-Bedingungen entfernt. Sie 
haben das Thinking Environment systematisch aus unserer 
Welt getilgt. 

Doch wir können sie zurückholen. Man kann den Gruppen 
in den Organisationen beibringen, sich alle zehn Komponenten 
eines Thinking Environment anzueignen und sie gemeinsam zu 
nutzen. Jedes Mal, wenn Gruppen auf diese Weise arbeiten, 


sind die Resultate beeindruckend. Sie erzielen in kürzerer Zeit, 
zu geringeren Kosten und mit mehr Freude bessere Ergebnisse. 
Die Auswirkungen auf Organisationen, die in einem Thinking 
Environment arbeiten, rechtfertigen Optimismus, selbst zu 
diesem späten und kritischen Zeitpunkt in der Geschichte der 
Menschheit. Aber innerhalb der Organisationen müssen wir 
gewillt sein, uns anders zu verhalten. Der strategisch wichtigste 
Ort, um mit einer Veränderung der Organisationen zu 
beginnen, ist dort, wo deren Teams angeleitet werden. 


Management des Thinking Teams 


Teams sind heutzutage die wichtigste Kraft in einer 
Organisation. Es lohnt sich, sie in ihrem Zentrum 
weiterzuentwickeln. Und ihr Zentrum ist der Geist jedes 
Teammitglieds. 

Die Effektivität eines Teams hängt von der Qualität des 
Denkens ab, zu dem das Team in der Lage ist. Wenn ein Team 
weiß, wie man in einem Thinking Environment 
zusammenkommt und wie man miteinander in dieser Weise 
Ideen austauscht, wenn man - mit anderen Worten - weiß, wie 
man sich die ganze Zeit gegenseitig fördert, weiter zu denken, 
wird sich das Leistungsniveau stetig erhöhen. 

Manager von leistungsstarken Teams müssen Meister der 
Widersprüche sein: Sie müssen den Wandel sicherstellen, sich 
der Ungewissheit verpflichten und Autonomie einfordern. 


Formeln und Gewohnheiten helfen nicht; das Denken ist 
entscheidend. 

In jedem Weiterbildungsprogramm für Manager, in jedem 
MBA-oder BWL-Lehrplan sollten die Theorie und der Ablauf 
eines Thinking Environment zum Grundstock gehören. Die 
Zukunft der Arbeit hängt davon ab. 

Das mächtigste Instrument für das Denken im Team ist das 
Team-Meeting. Die Fähigkeit eines Managers, aus einem 
Meeting ein Thinking Environment zu machen, ist 
wahrscheinlich das größte Kapital des Unternehmens. 
Manager, die ein Meeting auf diese Weise leiten, können 
praktisch mit Sicherheit die Qualität der Teamleistung 
verbessern. Zu wissen, wie man ein Denk-Team anleitet, ist für 
den Aufbau der erfolgreichen Unternehmen der Zukunft 
fundamental. Die folgenden Kapitel werden sich genauer damit 
befassen. 


Kapitel 15 


Meetings auf diese Art 


Wenn alle an die Reihe kommen, erhöht sich die 
Gruppenintelligenz. 

Zu wissen, dass man nicht unterbrochen wird, macht 
einen frei, schneller zu denken und weniger zu sagen. 


Meetings finden dort statt, wo das Herz des Unternehmens 
schlägt. Das Leben des Unternehmens geht von ihnen aus. 
Manche Leute verbringen im wortwörtlichen Sinn den 
ganzen Tag in Meetings. Wenn man die Qualität der meisten 
dieser Meetings bedenkt, ist es ein Wunder, dass alle Manager 
und Führungskräfte am Ende des Tages noch bei Verstand sind. 
Vielleicht denken Sie ja, das sei nicht der Fall. Einige der 
Produkte und Strategien, die mit ungerührtem Gesicht 
vermarktet werden, können einen schon daran zweifeln lassen. 
Ein Meeting, das als Thinking Environment durchgeführt 
wird, ist anders. Es bringt bessere Ideen in kürzerer Zeit 
hervor, gibt den Teilnehmern den Mut, aktiv zu werden, und 
vermittelt der Gruppe ein gutes Gefühl. Das mag unmöglich 
klingen, aber ich habe es bereits Hunderte von Malen gesehen. 


Die Leitung von brillanten Meetings 


Wenn Sie wollen, dass die Leute von Ihren Meetings sagen, dass 
sie «einfach nicht besser sein könnten», leiten Sie sie als 
Thinking Environment. Als Teamleiter, Manager oder 
Vorsitzender eines Meetings sollten Sie diese neun einfachen 
Richtlinien beachten: 

Zu Beginn: 


1. Lassen Sie jeden an die Reihe kommen zu sprechen. 
2. Fragen Sie jeden, was in seiner Arbeit oder in der Arbeit 
der Gruppe gut läuft. 


Während des Meetings: 


3. 


8. 


Seien Sie während einer offenen und selbst bei einer 
aufgeregten Diskussion aufmerksam, ohne zu 
unterbrechen. 


. Stellen Sie Incisive Questions, um Annahmen, die Ideen 


einschränken, zu entdecken und aus dem Weg zu 
räumen. 


. Teilen Sie die Teilnehmer in Thinking Partnerships auf, 


wenn das Denken stagniert, und geben Sie jeder Person 
fünf Minuten, um laut ohne Unterbrechung zu denken. 


. Machen Sie immer wieder eine Runde, damit jeder sagen 


kann, was er denkt. 


. Lassen Sie auch den Austausch von Fakten und 


Informationen zu. 
Lassen Sie den Ausdruck von Gefühlen zu. 


Am Ende: 


9. 


Fragen Sie alle, was ihrer Meinung nach gut lief im 
Meeting und was sie an den anderen schätzen. 


Wenn Sie mutig genug sind, selbst auch nur eines dieser Dinge 


zu tun, erhöht sich die Qualität des Denkens in den Meetings. 


Meetings mit allen neun umgesetzten Richtlinien werden von 


einigen Teilnehmern als geradezu umwerfend beschrieben. 


Das Meeting mit Dan (Kapitel 1) war ein Beispiel dafür, dass 


diese Struktur das Potenzial besitzt, Leben zu retten. Und sie 


hat auch das Potenzial, Talent zu retten, wie Leo entdeckte. 


Werft mich vor einen Bus 

Leo war ein Revolutionär. Er wollte, dass die Leute in seinem 
Team eigenständig dachten. Sie verweigerten sich. Sie sagten, 
er solle sie stärker anleiten, er sei ein schwacher Führer. Sie 
waren an speerwerfende Kontroll-Freaks gewöhnt und 
fürchteten sich vor Leos erbärmlichen Meetings. Nichts schien 
dort zu passieren. Es flogen keine Fetzen. Es knallten keine 
Peitschen. Leo wartete, dass sie Verantwortung übernahmen. 

Aber auch Leo musste zugeben, dass seine Strategie nicht gut 
funktionierte. Einfach nur nicht zu dominieren schien keine 
Lösung zu sein. Es musste eine andere Art der Führung her. 

Dann versuchte er, die Meetings als Thinking Environment 
zu gestalten. Beim nächsten Treffen begann er mit den 
positiven Eröffnungsrunden, und wenn sich die 
Teammitglieder auch nicht besonders wohl dabei fühlten, 
machten sie doch mit. Zumindest, dachten sie, war das mal 
etwas anderes. 

Leo stellte den ersten Tagesordnungspunkt vor. «Wir wollen 
mehr Frauen in unserer Firma. Jedes Jahr geben wir Millionen 
dafür aus, die besten und klügsten Ingenieurinnen von der 
Universität zu rekrutieren. Einige interessieren sich für uns, 
aber aus irgendeinem Grund verlieren wir viele wieder. Sie 
werfen einen Blick in unsere Firma und gehen dann woanders 
hin. 

Die Frauen, die wir jedoch bekommen, sind die besten. Wir 
investieren Millionen in ihre Weiterbildung und Unterstützung, 


genauso wie bei den männlichen Berufsanfängern. Aber nach 
zwei Jahren verlassen uns viele von ihnen. 

Und wir verlieren damit natürlich sowohl das Talent von 
denen, die wir ausgebildet haben, als auch das Geld, das wir in 
sie investiert haben. Niemand gewinnt dabei. 

Wir müssen uns neue, erfolgreiche Wege ausdenken, um 
Uni-Absolventinnen für uns zu begeistern und sie auch zu 
behalten. Bevor wir mit der allgemeinen Diskussion beginnen, 
gehen wir zuerst einmal durch die Gruppe, um von jedem von 
euch die Ideen zu dieser Frage zu hören: Wie können wir 
unsere Rekrutierungs- und Management-Strategien bei Frauen 
verändern, sodass wir sie nicht verlieren? Neal, Sie sind als 
Erster dran.» 

Das war merkwürdig. Leo war niemals so fordernd, so 
systematisch gewesen, und doch bat er jetzt die Leute darum, 
die Verantwortung für ihre eigenen Ideen zu übernehmen. 
Diese Kombination lockte sie. Alle sprachen. Sie hatten 
interessante Ideen. 

Dann eröffnete er die Diskussion. Er sagte, dass alle reden 
könnten, aber niemand unterbrechen durfte. «Wenn Sie zu 
weitschweifig werden, stoppe ich Sie. Zwei Minuten etwa sind 
lang genug.» 

Es entzündete sich eine Diskussion. Aber die Ideen schienen 
Leo nicht gut genug. 

Daher fragte er: «Was nehmen wir hier vielleicht an, das 
unsere Ideen einschränkt?» 


Er teilte die Gruppe von 16 Personen in Paare ein und gab 
jedem fünf Minuten, um konzentriert und ohne Unterbrechung 
über diese Frage nachzudenken. Als sie in den Kreis 
zurückkamen, schrieb Leo ein paar ihrer Antworten auf den 
Flipchart: 


« Das ist Leos Problem, nicht unseres. 

e Was wir sagen, wird sowieso nicht umgesetzt. 

« Die Leiter dieser Abteilung sollten das unter sich klären. 

« Das Team muss warten, bis die Leute, die dafür zuständig 
sind, etwas entscheiden. 

« Ich weiß nicht genug, um darüber nachzudenken. 


«All dies sind Annahmen Ihrer Machtlosigkeit», sagte er. «Egal, 
was ich sage, Sie werfen offenbar immer den Ball wieder zu 
mir zurück. Aber ich möchte, dass Sie sich hier zuständig 
fühlen. Ich möchte Ihre Ideen. 

Ich stelle Ihnen die folgende Frage, und dann machen wir 
eine Runde, um von jedem eine Idee zu hören.» 

Auf den Flipchart schrieb er: «Wenn alle derzeitigen 
Manager dieser Abteilung vom Bus überfahren würden und Sie 
müssten die Leitung übernehmen, was wäre das Erste, was Sie 
tun würden, um weibliche Ingenieure für die Firma zu 
gewinnen und zu halten?» 

Nach und nach kamen großartige Ideen zutage. Besonders 
eine spezielle Idee verblüffte alle, weil sie so kinderleicht 
schien und mit Leos Begeisterung für die Übernahme von 
Verantwortung übereinstimmte. Es war die Art von Ideen, die 


einen beschämen, weil sie schon vor Jahren hätten verfolgt 
werden sollen. 

«Das Erste, was ich tun würde, wäre, die Frauen selbst zu 
fragen», sagte Serena. «Fragen Sie die Bewerberinnen, die sich 
wieder von uns abwenden, und fragen Sie die Frauen, die uns 
verlassen. Dann tun Sie das, was sie vorschlagen.» 

Fragen Sie sie. Immer noch eine radikale Idee. 

Sie taten es. Der Bericht von den Interviews mit den 
Kandidatinnen und Angestellten ermöglichte der Firma 
unabweisbare Einsichten, was geändert werden musste. Zu den 
gesammelten Vorschlägen gehörten: 


e Lassen Sie die Spielchen, die Sie miteinander spielen. 
e Sagen Sie lieber «Es tut mir leid» und «Ich weiß es nicht», 
statt herumzueiern, aus Angst, dumm dazustehen. 


Schaffen Sie die Hackordnung nach höheren 
Abschlüssen / besseren Autos / größeren Bürofenstern ab. 


Definieren Sie eine Tätigkeit durch das, was erledigt 
werden muss, nicht durch die Zeit, die man im Büro 
verbringt. 

e Würdigen Sie es, wenn etwas gesagt wird, und auch die 
Person, die es sagt. Klauen Sie nicht die Ideen und 
heimsen dann das Lob dafür ein. Zeigen Sie Ihre 
Anerkennung deutlich und großzügig. 

« Richten Sie Peer Monitoring ein, um sich über 

Erfahrungen auszutauschen und bei Angriffen von außen 

und unter Druck den Mut zu haben, weiterzumachen. 


Fegen Sie die Straße oder treffen Sie die Königin von 
England - tun Sie einfach alles, was getan werden muss. 
Leiten Sie das Positive weiter, das die Mitarbeiter und die 
Teams erreicht haben. 

Seien Sie direkt. 

Behandeln Sie die Mitarbeiterinnen als Menschen -— 
zeigen Sie Interesse an ihrem Privatleben, nicht nur an 
ihrer Arbeit. Helfen Sie ihnen bei der Bewältigung dieses 
Spagats. Leugnen Sie ihn nicht oder bestrafen Sie Frauen 
nicht dafür: Er ist eine Tatsache. 

Bemühen Sie Ihre Phantasie bei der ersten Auswahl. 
Berücksichtigen Sie auch Frauen, deren Hintergrund 
nicht immer wortwörtlich den Anforderungen entspricht. 
Haben Sie den Mut, starke, intelligente Frauen zu 
beschäftigen. 

Geben Sie den Leuten Klarheit, Autonomie, Raum und 
Unterstützung. 

Sprechen Sie Anerkennung aus. 

Hören Sie zu. 


Im Protokoll von Leos nächstem Meeting war verzeichnet: «Die 


Umfrage unter den Frauen, warum sie die Firma nicht gewählt 


oder verlassen hatten, führte dazu, über eine 


unternehmensweite Diversität sowie eine Kampagne zur 


Veränderung der Unternehmenskultur nachzudenken.» 


Das Team von Leo arbeitet inzwischen die meiste Zeit als 


Thinking Environment. Es gefällt ihm, dass die Teammitglieder 


nun eher bereit sind, ihre Verantwortung anzunehmen. Ihnen 
gefällt es, dass sein Führungsstil entschiedener geworden ist. 
Ihnen allen gefällt die Qualität des Denkens, das nun langsam 
zum Alltag wird. 

Eingebettet in Leos Meetings waren die neun Richtlinien, die 
die zehn Komponenten eines Thinking Environment enthalten. 
Jede von ihnen ist wichtig und trägt zur vereinten Kraft guter 
Ideen bei. 


1 Jeder kommt an die Reihe 

Am wichtigsten bei den Richtlinien für Meetings ist, dass jeder 
an die Reihe kommt zu sprechen, mehrmals, in dem Wissen, 
dass er nicht unterbrochen wird. Die anderen acht Aspekte 
einer Denk-Sitzung sind wichtig, aber allein dieses Merkmal 
verbessert die Qualität des Denkens in der Gruppe ganz 
entscheidend. 


2 Beginn mit positiven Fakten 

Wenn Sie auch keine anderen Merkmale übernehmen wollen, 
versuchen Sie wenigstens einmal dies: Eröffnen Sie Ihr Meeting, 
indem Sie systematisch zweimal eine Gruppenrunde machen, 
damitjeder an die Reihe kommt zu sprechen: 


a) Die erste Runde sollte eine positive Reflexion über die Arbeit 
der Mitarbeiter oder den Fortgang des Projekts sein. Man denkt 
während des ganzen Meetings besser, wenn man als Allererstes 
etwas Wahres und Positives darüber gesagt hat, wie die eigene 


Arbeit oder die Arbeit der Gruppe läuft. Der Verstand reagiert 
am besten auf ein vollständiges Bild der Realität. Und immer 
macht das, was gut ist, einen großen Teil der Realität aus. 

Meistens konzentriert man sich bei Beginn eines Meetings 
jedoch auf das, was nicht gut läuft. Um ein vollständiges Bild 
der Realität zu erhalten, muss man die Leute dazu bewegen, 
von Anfang an auszusprechen, was wirklich gut läuft. Die 
Konzentration auf das Positive am Anfang schafft bessere Denk- 
Bedingungen, um sich später mit den Problemen zu befassen. 

Aber sorgen Sie dafür, dass die Frage dazu nicht schwammig 
oder oberflächlich klingt - und Sie selbst auch nicht. Die 
Menschen reagieren nicht positiv auf übertriebene 
Schwärmerei, besonders am Arbeitsplatz. Drei gute Fragen 
sind: «Was läuft gut bei Ihrer Arbeit oder in Ihrem Leben?», 
«Welche Erfolge können Sie verzeichnen, seit wir uns das letzte 
Mal getroffen haben?» und «Was meinen Sie, was läuft gutin 
unserem Projekt?» 

Diese positive Bewertung der Arbeit, eine Mischung aus 
exaktem Denken und ehrlichen Emotionen, ist nicht zu 
gefühlsselig. Sie ist präzise und professionell - und ein 
entscheidender Bestandteil des Denk-Prozesses in der Gruppe. 

b) Die zweite Runde sollte sich auf Ideen zum ersten 
Tagesordnungspunkt beziehen. Stellen Sie den 
Tagesordnungspunkt klar dar. Dann gehen Sie herum, um 
Vorschläge von allen zu bekommen. Machen Sie klar, dass 
niemand ein zweites Mal spricht, bevor alle an der Reihe 
waren. Verhindern Sie, dass diese systematischen Runden 


vorschnell zu Diskussionen werden. Offene Diskussionen 
erfolgen später und sind dann durchdachter. Wenn Sie so 
beginnen, indem Sie jedem nacheinander seinen Redeanteil 
sichern, erhöht sich die Wahrscheinlichkeit, dass die Ruhigen 
während der Diskussion wieder sprechen werden. Damit 
erhöhen sich auch die Zahl und die Qualität der Ideen, die 
während des Meetings entstehen. Und es bedeutet, dass es am 
Ende des Meetings mehr Zustimmung für die Entscheidungen 
gibt, die die Gruppe oder der/die Vorsitzende trifft. 


3 Ausreden lassen 

In Gruppen lieben es gesprächige Menschen zu unterbrechen. 
Sie möchten wissen, dass sie, wann immer sie das Bedürfnis 
verspüren, wie der Blitz in den Satz eines anderen einschlagen 
können, der in diesem Moment gerade nichtsahnend durch die 
Gruppe geht. 

Jemanden zu unterbrechen wird als Zeichen von Stärke, 
Durchsetzungsfähigkeit und Intelligenz gepriesen, aber 
tatsächlich ist es nichts von alledem. Es istim Grunde ein 
Angriff auf den Denkprozess, es ist egoistisch und kostspielig. 
Bei solchen Unterbrechungen werden Ideen zerstört und 
Strategien entwickelt, die auf noch nicht ausgereiften Ideen 
beruhen. 

Also verhindern Sie es. Bringen Sie alle einverständlich dazu, 
sich nicht zu unterbrechen. 

In einem Thinking Environment werden Sie an die Reihe 
kommen. Das ist das Gute an diesem Prozess: Alle kommen an 


die Reihe, und niemand wird überrannt. Und während Sie 
warten, beginnen Sie die Gründe zu verstehen, warum die 
ruhigen Menschen, die so lange warten, manchmal die besten 
Ideen haben. 

Sie können Ideen austauschen, Sie Können dagegen sein, Sie 
können streiten, Sie können Witze machen, Sie können alle 
Arten von Synergien schaffen. Nur unterbrechen Sie nicht. 
Diskutieren Sie ganz offen, aber lassen Sie sich gegenseitig 
ausreden. Wenn man weißs, dass man an die Reihe kommt und 
seine Gedanken zu Ende bringen kann, denkt man schneller 
und spricht weniger. Wenn man auf der anderen Seite mit 
Unterbrechungen rechnet, schnappt man nach irgendwelchen 
Ideen-Fetzen, man hastet voran, und man versucht besonders 
ausführlich zu sein. Unterbrechungen kosten mehr Zeit, als es 
braucht, wenn man die Leute nur einfach bis ans Ende einer 
Idee durchrauschen läßt. 

Wenn Sie sich darum sorgen, dass all dies zu viel Zeit 
benötigen würde, denken Sie daran: Jedem seine Zeit zu geben 
spart am Ende Zeit. 


4 Vorannahmen identifizieren und Incisive Questions stellen 

Viele gehen mit einer ganzen Reihe einschränkender 
Annahmen in ein Meeting. Eine davon ist, dass ihre Ideen nicht 
wichtig seien, dass sie zum Nutzen des Meetings nichts 
beitragen könnten. Eine andere Annahme ist es, dass ihr 
eigenständiges Denken sowie das Aussprechen ihrer Gedanken 


den Vorgesetzten nicht gefallen und ihren Job gefährden 
könnte. 

Eine weitere besagt, dass die anderen dort wichtiger seien 
als man selbst, oder umgekehrt, dass man selbst die wichtigste 
Person sei und das Beste, was man im Meeting tun könne, darin 
bestünde, die anderen mundtot zu machen und Eindruck zu 
schinden. 

Ein Thinking Environment räumt allein durch seine Struktur 
diese Vorannahmen aus dem Weg. Es ersetzt sie durch 
befreiende Annahmen wie «Deine Ideen zählen; was du denkst, 
kann das Meeting verbessern; du bist genauso wichtig wie die 
anderen hier; du machst deinen Job am besten, indem du mit 
deinen Gedanken zum Meeting beiträgst; und du wirst am 
meisten beeindrucken, wenn du die anderen ermutigst, 
förderst und dein Wissen nur anbietest, wenn es wirklich 
gebraucht wird.» 

Diese befreienden Annahmen, die in den Runden mit 
gleichen Redeanteilen implizit präsent sind, im Freisein von 
Unterbrechungen, in den Perioden positiver Bewertung und in 
der Gelegenheit, einschränkende Annahmen zu finden und 
aufzulösen, führen zu weitaus besseren Ideen, als es in anderen 
Meeting-Strukturen möglich ist. 

Die Struktur eines Thinking-Environment-Meetings selbst 
beseitigt die meisten einschränkenden Annahmen aus dem 
Denken. Doch andere, mehr themenbezogene Annahmen 
werden nicht automatisch durch die Struktur des Meetings aus 
dem Weg geräumt. Um diese Annahmen zu beseitigen, braucht 


die Gruppe Incisive Questions. Ich schlage vor, beim Meeting 
jedes Mal die folgenden Fragen vorn im Raum auszuhängen: 


e Was nehmen wir vielleicht an, das unser Denken hier 
einschränkt? 

e Wenn wir etwas Befreienderes annehmen würden, 
welche neuen Ideen könnten wir dann haben? 


5 Einteilen in Thinking Pairs 

Wenn die Ideen nachlassen oder wenn die Gruppe 
einschränkende Annahmen durch Incisive Questions 
beiseiteschieben muss, versuchen Sie Folgendes: Teilen Sie die 
Gruppe in Paare auf und geben Sie jeder Person fünf Minuten, 
um, ohne unterbrochen zu werden, nachzudenken, wobei der 
Partner ihr seine ungeteilte, respektvolle Aufmerksamkeit 
widmet. Diese Thinking-Partnership-Struktur entzündet das 
Denken unausweichlich wieder neu. Es bringt außerdem 
frische Energie in die Gruppe. 


6 Noch eine Runde 
Machen Sie an bestimmten Punkten, auch nach der Thinking 
Partnership, wieder eine Runde durch die Gruppe. Jeder 
bekommt wieder seine Redezeit, ohne unterbrochen zu 
werden. Sie werden überrascht und erfreut sein, wie produktiv 
sich dieser äußerst simple Prozess erweist. 

Tatsächlich geschieht es in der Runde nach der Diskussion 
sehr oft, dass Zeit gespart wird, dass eine neue Idee auftaucht, 


die alle Probleme löst. Es mag so aussehen, als ob es zu 
zeitaufwendig wäre, noch eine Runde zu machen. Sie wollen 
dies wahrscheinlich vermeiden, aber tun Sie es dennoch, denn 
genau in diesem Ablauf, jeden anzuhören, passiert fast etwas 
Magisches. Das Denken verbessert sich immer weiter, und 
plötzlich springt die vielgesuchte Idee hervor, der Punkt ist 
erledigt, und das Meeting endet - oft vorzeitig. 

Gleichberechtigung dieser Art erhöht die 
Gruppenintelligenz. 


7 Die Wahrheit zulassen 
Das erste Mal habe ich von Christopher Spence etwas darüber 
gelernt, wie man ein Meeting in einem Thinking Environment 
abhält. Christopher ist Geschäftsführer des National Centre for 
Volunteering, des Zentrums für ehrenamtliche Tätigkeiten. In 
seinen Meetings setzt er als Vorsitzender einen Standard, den 
im Grunde jede Organisation und jedes Unternehmen für sich 
übernehmen könnten. Die Struktur seiner Meetings ist einfach. 
Das Erstaunliche daran ist, dass diejenigen, die seine Meetings 
besuchen, nicht genau sagen können, was genau er als 
Vorsitzender tut, das diese Effektivität ausmacht. Seine 
Meetings sind einfach «die besten», bei denen sie je waren. 
Christophers Meeting-Struktur stellt den üblichen Ablauf von 
Meetings auf den Kopf, weil die Thinking-Environment- 
Komponenten konsequent eingesetzt werden. Vom allerersten 
Moment an sichert diese Gestaltung einen hohen Anteil an 
Wertschätzung, Gleichheit, ein gewisses Maß an Gelassenheit, 


eine Kultur des Respekts, die Erlaubnis, Gefühle zu äußern und 
den wahrheitsgetreuen Austausch von Informationen. 

Tatsächlich ist das Aussprechen von Wahrheiten immer ein 
ganz entscheidender Faktor für den Erfolg seiner Meetings. 
Nach der positiven Eröffnungsrunde geht er noch einmal durch 
die Gruppe und fragt alle nach ihren Ideen. Er erinnert sie 
daran, dass er wirklich wissen will, was sie denken, wie die 
Situation ihrer Ansicht nach wirklich ist. Er möchte nicht, dass 
jemand darauf verzichtet, aufgibt oder sich etwas ausdenkt. 

Bei einer solchen Gelegenheit wurde einmal in der Gruppe 
ein Problem diskutiert. In ihrem Redebeitrag fragte eine Frau: 
«Können wir auch etwas Negatives sagen?» 

Christopher sagte: «Sie können alles sagen, was Sie über 
dieses Thema denken. Bis zur Schlussrunde kann es so negativ 
sein, wie es eben sein muss.» 

«Oh, es gibt nichts Negatives, was ich sagen wollte, ich wollte 
nur wissen, dass ich es Könnte.» 

Jemand anderes sagte: «Diese Art von Meetings ist wirklich 
anders. Es ist nicht so, wie ich es gewohnt bin. Bei meinen 
anderen Arbeitsstellen saß das Senior Management Team 
vorne, und wir anderen safsen alle an den Rändern des Raumes 
und sagten nichts. Das hat mich immer betroffen gemacht, weil 
ich wusste, dass alle eine Menge zu sagen hatten - Dinge, die 
eigentlich gesagt werden mussten.» 

Der häufigste Einwand, der gegen solche Meetings 
hervorgebracht wird, lautet, sie würden zu lange dauern und 


die Aufgaben würden nicht erledigt. Christopher widerlegt dies 
in seinem Buch On Watch (Cassell, 1997): 


Ein Meeting als Thinking Environment durchzuführen 
erhöht die Chancen, dass man das Meeting mit dem Gefühl 
verlässt, etwas erreicht zu haben, und sich mit den anderen 
verbunden fühlt. Man erwartet das nächste Meeting eher mit 
Vorfreude als mit Angst oder Befürchtungen. Die Arbeit wird 
getan, und sie wird effektiver erledigt, wenn man sich die 
Zeit nimmt, jeden anzuhören. 


Christopher kann sich sehr gut im Einzelgespräch auf andere 
einstellen, und jahrelang dachte ich, das innovative Denken in 
seinen Meetings sei auf seine kommunikative Kompetenz im 
zwischenmenschlichen Bereich zurückzuführen. Diese ist ohne 
Zweifel wichtig. Aber mit den Jahren habe ich gesehen, wie 
zentral die Struktur seiner Meetings für deren Erfolg ist. 


8 Gefühle zulassen 

Schmerz kann völlig aus dem Nichts heraus auftreten. Ich 
arbeitete mit einem Senior Team zusammen, um diesesin ein 
Thinking Environment zu verwandeln. Das Team-Meeting von 
zehn Managern, alle männlich, begann gleich nach dem 
Mittagessen. Doch während des Essens fing das Getuschel an. 
Alan, ein Kollege, war gerade eine Stunde zuvor gestorben, als 
er eine Rede vor einer der Abteilungen hielt. In einem Moment 
hatte er noch gesprochen und Beispiele dazu auf der Folie 


gezeigt. Im nächsten Moment war er tot. Die Männer aus dem 
Team erfuhren während des Essens von seinem Tod. 

Der Leiter des Teams vermutete zu Recht, wenn in diesem 
Meeting Denkprozesse überhaupt möglich waren, Alans Tod 
erwähnt werden müsse. Alle würden mit den Gedanken bei 
ihm sein. Normalerweise würden diese Dinge ignoriert und als 
unangemessen für geschäftliche Meetings erachtet. Doch er 
folgte dem Prinzip des Thinking Environment, Gefühle 
auszusprechen, wenn sie das Denken blockieren. 

Er begann damit: «Allen von uns ist bewusst, dass Alan 
Hammond vor ein paar Stunden gestorben ist, als er eine Rede 
in Howard Hall hielt. Ich möchte vorschlagen, dass wir alle 
etwas dazu sagen, was Alan uns bedeutet hat und wie wir uns 
jetzt nach der Nachricht über seinen Tod fühlen.» 

Niemand sperrte sich. Alle sprachen. Sie redeten über ihre 
Zuneigung für Alan. Einer sagte: «Was ich am meisten fühle, 
sind Gewissensbisse. Ich habe Alan eigentlich nie gesagt, wie 
sehr ich ihn schätzte und bewunderte. Ich habe es gedacht, 
aber nie gesagt. Jetzt wünschte ich, ich hätte es getan.» 

Nachdem jeder gesprochen hatte, hatte der Vorsitzende 
irgendwie das Gefühl, dass dies nicht genug gewesen sei, dass 
es danoch mehr gab, was gesagt werden musste. Also machte 
er noch eine Runde. 

«Ich möchte meine Prioritäten neu setzen, mich mehr um 
mich selbst kümmern, mehr von dem tun, was wichtig ist», 
sagte ein Mann. 


«Ich kann mir gar nicht vorstellen, was Betty (Alans Frau) 
jetzt gerade durchmachen muss», sagte ein anderer. 

Der Vorsitzende machte noch ein drittes Mal die Runde. 
Diesmal setzten einige aus und meinten, sie hätten dazu nichts 
mehr zu sagen. Andere redeten noch einmal. Ein Mann, dem 
seine Tränen nicht peinlich waren, sagte: «Alan und ich haben 
zusammen bei dieser Firma angefangen, vor zweiundzwanzig 
Jahren. Ich kann mir die Arbeit hier ohne ihn nicht vorstellen.» 

Dann hatte der Schleier, der sich über die Gruppe gelegt 
hatte, diese kollektive Niedergeschlagenheit, sich gerade so weit 
gelüftet, dass der Vorsitzende entschied, mit den Themen der 
Tagesordnung zu beginnen. Im Meeting war die Stimmung 
gedämpft, aber es war am Ende produktiv. Die Tagesordnung 
wurde effizient abgearbeitet, und am Ende sprach man sich 
gegenseitig seine Anerkennung aus. 

Der Vorsitzende sagte mir, dass er sicher gewesen sei, dass, 
wenn er Alans Tod ignoriert und das Meeting durchgepeitscht 
hätte, keine klaren oder umsetzbaren Ideen aufgekommen 
wären und die Zeit verschwendet gewesen wäre. Sich die Zeit 
zu nehmen, alle anzuhören, sich die Zeit zu nehmen, die 
Realität zu sehen, hatte Zeit gespart. 


9 Positiver Abschluss 

Ähnlich wichtig ist es, das Meeting, nachdem das Geschäftliche 
erledigt ist und all das Negative gesagt wurde, mit einer 
positiven Schlussrunde zu beenden. Würdigen Sie sowohl das 
Meeting als auch einander. 


a) Zuerst positives Nachdenken über das Meeting 

Stellen Sie, nachdem alles beendet ist und negative Dinge 
ausgesprochen wurden, eine Frage wie diese: «Was lief Ihrer 
Meinung nach gut in diesem Meeting?» Ganz egal, wie 
schwierig das Meeting war und wie schwach die Energie der 
Gruppe am Ende sein mag, so wird doch das ehrliche 
Artikulieren von positiven Aspekten die Stimmung der Gruppe 
aufhellen, alle daran erinnern, was wahrhaftig und gut 
zwischen ihnen ist und die Energie neu entzünden. Am 
wichtigsten ist, dass es allen helfen wird, bis zum nächsten 
Meeting klarer zu denken. 

Sorgen Sie dafür, dass an diesem Punkt keine negativen 
Überlegungen angestellt werden. Auf diese Art ein Meeting zu 
beenden verhindert das Phänomen des «negativen 
Gruppeneffekts», des Herunterziehens von allen. Es ist 
erstaunlich, diese positive Veränderung zu beobachten, die 
unausweichlich über die Gruppe kommt, wenn das Meeting mit 
einer ehrlichen, bejahenden Runde endet. 

b) Dann gegenseitige Wertschätzung 

Nach der ersten Frage sollte diese folgen: «Welche 
Eigenschaft schätzen Sie an der Person, die zu Ihrer Rechten 
sitzt?» Geben Sie jedem die Möglichkeit, dies der Person neben 
sich zu sagen. Bestehen Sie darauf, dass der Empfänger der 
Botschaft zuhört, ohne den Sprecher zu unterbrechen, und 
dann nur, ohne Gegenargument oder Widerspruch, «Danke» 
sagt. 


Die meisten gehen durch viele Monate, manche sogar durch 
Jahre, manche durch ihre ganze berufliche Laufbahn, ohne von 
ihren Kollegen Anerkennung oder Wertschätzung zu erfahren 
oder sie ihnen gegenüber zu äußern. Was sie sich nicht 
klarmachen, ist, dass das Denken der Menschen sich im 
Bewusstsein konkreter Wertschätzung spürbar verbessert. 

Das zu schaffen erfordert von Ihnen mehr Souveränität als 
bei den anderen Komponenten des Meetings. Aber es ist das 
offensichtliche Risiko wert. Die Intelligenz von Individuen und 
Gruppen scheint in diesem besonderen Licht auf. 


Widerstand 


Es gibt nichts Kompliziertes in der Struktur dieser Meetings. Die 
vorgeschlagenen simplen Veränderungen führen ohne 
irgendwelchen Schnickschnack zu einer tiefgreifenden 
Veränderung. Meetings, in denen die beschriebenen Richtlinien 
beachtet werden, haben schon Millionen von Leben gerettet, 
wertvolles Talent gefördert und sehr viel Geld gespart. Aber aus 
verschiedenen Gründen widersetzen sich Führungskräfte 
dieser Struktur vielleicht am Anfang. Sie brauchen Ermutigung 
und Training, um sie durchzuführen. 

Viele, die Meetings leiten, befürchten, dass die 
ungewöhnliche Thinking-Environment-Struktur Unbehagen, 
Kritik oder gar Rebellion in der Gruppe auslösen würde. Die 
Universitätszeit hindurch und innerhalb einer Kultur des 
«Rechts der Stärkeren», die das Leben in Unternehmen oft 


bestimmt, hat man gelernt, das Gemeinsame, den Respekt und 
die Gelassenheit, die für ein Thinking Environment 
Voraussetzung sind, als weich, zu emotional und als schwach 
zu betrachten. Manche Menschen haben Angst, dass sie, wenn 
sie auf so konzentrierte Weise zuhören, respektvoll Fragen 
stellen, jeden sprechen lassen, Zeit zum Nachdenken geben und 
Kritik und Lob ausgewogen verteilen, als «Weicheier» 
dastehen. 

Die Kultur des Thinking Environment löst auch keine 
Adrenalinstöße durch solche Dinge wie Angriffe, Konkurrenz 
zwischen Menschen und Unterbrechungen aus. Manche sind 
süchtig nach Adrenalin. Ohne dieses künstliche Gefühl, 
lebendig zu sein, fühlen sie sich vielleicht lethargisch und zu 
wenig angeregt. Für manche Menschen ist das Zuhören auf die 
hier beschriebene Art körperlich regelrecht unangenehm, weil 
ihr Herz dabei aufgrund chronischer Ängste so schnell schlägt. 

Daher können selbst die unbestreitbaren Resultate eines 
Thinking Environment - in Bezug auf die Qualität der 
entstandenen Ideen, bei den Geschäftsergebnissen, die aus 
diesen Ideen folgen und im zusätzlichen Gemeinschaftsgefühl, 
Engagement und der Teambegeisterung, die mit einem 
Thinking-Environment-Meeting verbunden sind - nicht das 
Unwohlsein mancher Menschen aufwiegen, das sie spüren, 
wenn sie sich auf diese neue, Thinking-Environment-Art 
verhalten sollen. Jemand sagte: «Dieses Thinking-Environment- 
Modell funktioniert. Ich kann seinen Wert erkennen. Ich gebe 
zu, dass wir es die meiste Zeit nutzen sollten. Aber ich mag es 


nicht. Ich mag lieber Kampf.» Also machen sie es einfach nicht. 
Mit starken, gut eingeübten Methoden der Führung und 
Teampraxis wird diese Angst der «rauen Kerle» und die Sucht 
nach Adrenalin bei Teammitgliedern jedoch nachlassen und 
durch ein positives Gefühl der Freude am Thinking- 
Environment-Prozess mit seinen offensichtlichen und 
wertvollen Resultaten ersetzt werden. 

Dann bringt es, wie Jim MacLean, Teamleiter bei HM 
Customs and Excise, sagte, wirkliche und dauerhafte 
Veränderungen in der Arbeitsweise des Senior Management 
Teams. 


Brainstorming in einem Thinking Environment 


Brainstorming ist inzwischen zur Selbstverständlichkeit 
geworden, wenn man in der Gruppe nach Ideen sucht. Es ist 
eine nützliche Technik, denn es verhindert die denkhemmende 
Wirkung des Urteils. Aber es ist sogar noch effektiver, wenn 
man es auf die Standards eines Thinking Environment 
anwendet. Das nächste Mal, wenn jemand ein Brainstorming 
machen möchte, schlagen Sie vor, dass jeder der Reihe nach 
drankommt, um eine Idee zu präsentieren. Dann lassen Sie 
spontane Beiträge zu, aber keine Unterbrechungen. Machen Sie 
immer wieder systematisch eine Runde, um die Meinung aller 
zu hören. Und mindestens einmal sollten Sie die Anwesenden 
in Paare einteilen und dem Paar insgesamt, sagen wir, zehn 


Minuten geben, um miteinander zu reden, wobei jede Person 
eine Idee vorstellt. 

Das Problem beim traditionellen Brainstorming besteht 
darin, dass nur die wenigen sehr schnellen Leute in der Gruppe 
Ideen liefern und dann auch nur die leicht zugänglichen. Die 
häufig besseren Ideen, die ein bisschen tiefer liegen, brauchen 
ihre Chance, ebenfalls ans Licht zu kommen. Die Struktur des 
Thinking Environment bringt das Beste von jedem Einzelnen 
hervor. 


Virtuelle Meetings 


Als ich mein erstes transatlantisches Video-Meeting leitete, 
bemerkte ich ein Gutes unter all den komplizierten Elementen, 
die mit dieser Struktur einhergehen: Die Technologie 
verhinderte Unterbrechungen. Das war ein überraschender 
Vorteil, den ich da in einem Meer aus Kabeln, Mäusen und 
Monitoren fand. Tatsächlich bedeutete eine Verzögerung von 
zwei Sekunden bei der Tonübertragung, dass man wirklich ein 
kleines bisschen über den Punkt hinaus warten musste, an dem 
der Sprecher aufgehört hatte zu reden - Ansätze eines Thinking 
Environment. 

Virtuelle Meetings, ob Sie sie nun lieben oder hassen, werden 
sich weiter ausbreiten. Gleichzeitig werden die «realen» 
menschlichen Merkmale eines Thinking Environment immer 
wichtiger werden - als ein Gegenmnittel dazu, dass wir nur 
Bilder auf einem Monitor sind, statt uns aus Fleisch und Blut 


am Tisch gegenüberzusitzen. Besonders werden kreative Wege 
Bedeutung erlangen, den Menschen «Cyber-Aufmerksamkeit» 
zu schenken, um auf diese Art so gut wie möglich «zusammen» 
zu denken. 

Caroline Allen vom No-Nonsense-Beraterteam sagte in einer 
Rede, die sie an einer renommierten Management-Akademie in 
Großbritannien hielt: 


In diesem Jahrhundert werden Unternehmen immer stärker 
virtuell werden: Orte im virtuellen Raum mit 
freiflottierendem Personal, wo Zeit alles bedeutet und der 
Raum nichts, wo Strukturen nicht auf Millimeterpapier 
fixiert werden können. 

In diesen globalen Unternehmen werden die Beziehungen 
ausschlaggebend sein, die zwischen den Agierenden 
herrschen, den Angestellten, den Kunden, den Zulieferern 
und den verschiedenen Gemeinschaften, in denen die 
Netzwerk-Organisation operiert. Die Beziehungen werden 
alles sein, was tatsächlich existiert. 

Herauszufinden, was der Einzelne leistet, wird nicht mehr 
möglich sein, indem man mit der Stoppuhr hinter ihm steht. 
Während physische Aufgaben immer mehr von Robotern 
übernommen werden, liegt der Beitrag der Menschen in dem 
Ergebnis ihres Denkens, nicht in ihrem Tun. Sich gegenseitig 
ein Thinking Environment zu ermöglichen wird dann noch 
viel wichtiger. 


Die Dynamik der Beziehung zwischen zwei Denk-Partnern 
ist der Grundstein der Unternehmen von morgen. 


Pauline Sandell von London and Phoenix experimentiert 
zurzeit mit Denk-Zirkeln, die über das Internet laufen. Die erste 
Herausforderung besteht darin, wie man die «weichen, 
fließenden» Eigenschaften des persönlichen Zuhörens 
aufrechterhalten kann, während man tippt. Hinzu kommt, dass 
die Kommunikation nicht in Echtzeit stattfindet. 

Ich gehe davon aus, dass eine neue Thinking-Environment- 
Technologie in den nächsten fünf Jahren eine der wichtigsten 
Produktentwicklungen ausmachen wird. Es sieht so aus, als ob 
die Menschen, wenn sie erst einmal Erfahrungen mit einem 
Thinking Environment gemacht haben, es immer anwenden 
wollen; sie werden «reale» und virtuelle Wege finden, um es zu 
bekommen. 


Die Gelassenheit dabei 


Ein Meeting als Thinking Environment zu leiten muss nicht 
schwierig sein. Wenn ein Teamleiter oder Meeting-Vorsitzender 
Mut, Einfallsreichtum und vielleicht sogar einen gewissen 
Abenteuergeist besitzt, kann er ein Meeting auf diese Weise 
leiten und gute Rückmeldungen sowie gute Ergebnisse erzielen. 
Einer der besten Momente in solchen Meetings ist der 
plötzliche Geistesblitz einer neuen Idee auf dem Gesicht von 
jemandem mitten in einem Satz. In dem Wissen, nicht 


unterbrochen zu werden, ist man gelassen, aufgeladen mit 
mehr Mut und Selbstachtung als sonst, und man spricht. 

Wenn man spricht, hat man Zeit, sich selbst zu hören. Man 
denkt, weil man spricht. Oft passiert es genau in diesem 
Moment, dass der adrenalinbetörte, selbstdarstellerische 
Zuhörer, der verzweifelt zu unterbrechen wünscht, einen 
gewaltigen Dämpfer bekommt. Seine Idee, die noch Sekunden 
zuvor ein Anrecht auf den Nobelpreis zu haben schien, braucht 
nicht einmal mehr ausgesprochen zu werden. Weil es keine 
Unterbrechung gab, ist etwas anderes und wirklich Gutes 
erkannt worden. Ob man es mag oder nicht, man lernt eine Art 
Demut in einem Thinking Environment. 

Im Grunde kreiert dieses Format ein Meeting, das 
unglaublich viel wert ist - manchmal im rein finanziellen Sinn, 
immer jedoch in intellektueller Hinsicht. Das Wichtige an 
dieser Struktur ist, dass sie wirklichkeitsnah und unkompliziert 
ist. Die Ansätze zu guten Ideen lauern in jedem Gehirn und 
warten darauf, geformt und ausgesprochen zu werden. Man 
muss in einem Meeting nichts Ausgefallenes tun, um auf diese 
Ideen zu kommen. Man muss nur alle diese Bedingungen 
herstellen, und die Ideen werden erscheinen. Lassen Sie sich 
trotzdem nicht durch die Einfachheit der Struktur täuschen. Sie 
kann die Kraft Ihrer gesamten Organisation freisetzen, und 
zwar weil Ideen von einer besonderen Qualität gehört werden, 
die man nicht oft zu hören bekommt, und von Menschen, die 
sonst nicht reden. Eine Managerin sagte über ein Mitglied ihres 
Teams: «Ich habe in diesem Meeting mehr Ideen von Jason 


gehört als in den ganzen drei Jahren, die er hier ist. Ich wusste 
nicht, dass er so interessante Gedanken hat. Vielleicht haben 
wir ihm nie dazu Gelegenheit gegeben.» 

Genau. 


Kapitel 16 


Getaktetes Sprechen 


Synergie entsteht am besten in einer Struktur. 


«In bin heute in das Büro meiner Chefin gegangen», sagte 
Yvonne. «Sie bat mich, Platz zu nehmen. Dann begann sie zu 
reden. Ich habe sie nicht unterbrochen. Das war eine Weile 
okay, aber plötzlich nahm sie an Fahrt auf und holte nicht mal 
mehr Luft zwischen den Sätzen. Allmählich steigerte sich das, 
was sie sagte, von der Frage nach einer Problemlösung zu einer 
Anklage gegen mich und wurde dann irgendwann völlig 
irrational. An einem Punkt brüllte sie mich sogar an. 

Ich glaube, dieses krankhafte Machtgehabe dauerte gut zehn 
Minuten. Als sie fertig war, fühlte ich mich wie ein 
Trümmerfeld. Ich konnte nicht denken. Ich wollte 
zurückbrüllen, aber ich traute mich nicht. Es war schrecklich. 
Also machte ich mich innerlich zu und sagte, ich würde 
darüber nachdenken, was sie gesagt hätte, und ging. 
Offensichtlich war das Zuhören, ohne zu unterbrechen, dieses 


Mal nicht so gut für mich gewesen. Was hätte ich aber sonst tun 
sollen? Helfen Sie mir!» 

Also erzählte ich ihr von getaktetem Sprechen. Im Grunde ist 
dies eine Methode, mit der man in einem Thinking 
Environment einen Streit austrägt - oder besser: Es ist ein Weg, 
keinen Streit zu haben. Es ist eine Methode, mit der man 
weiterdenken kann, wenn die Spannung hoch ist, wenn es 
massive Meinungsverschiedenheiten gibt und man nur noch 
gewinnen will. Es eignet sich auch perfekt für hitzige Debatten. 
Man kann damit zusammen neue Ideen entwickeln, etwas von 
allen Seiten betrachten, Synergien erzielen und Ideen in 
kürzester Zeit reifen lassen. 

Diese Struktur hatim Wesentlichen eins zum Ziel: 
Unterbrechungen zu vermeiden, wenn sich die Gemüter 
erhitzen. Mit dieser Struktur wird der Tatsache Rechnung 
getragen, dass man mit Unterbrechungen dem 
Entstehungsprozess von Ideen tatsächlich Gewalt antut. 

Zum Beispiel beginnen Sie mit jemandem zu sprechen, und 
irgendetwas, was Sie sagen, bringt den anderen auf. Er 
unterbricht Sie, bevor Sie Ihren Gedanken zu Ende gebracht 
haben. Das wiederum bringt Sie auf, und Ihr Adrenalinspiegel 
steigt. Er ist ganz aufgeregt über das, was Sie gerade gesagt 
haben (dabei spielt es für ihn keine Rolle, dass er gar nicht 
wirklich weißs, was Sie gerade gesagt haben - er hat Sie ja nicht 
zu Ende reden lassen). Sie können sich nicht konzentrieren, 
weil Sie sich über die Unterbrechung ärgern. Also suchen Sie 


krampfhaft nach einer winzigen Lücke, um ihn zu 
unterbrechen, und das tun Sie dann auch. 

Er kocht. Dabei hört er nur einen winzig kleinen Bruchteil 
Ihrer Worte und macht dann alles zunichte, indem er Sie 
wieder unterbricht. Das regt Sie wirklich auf. Sie schwitzen. Ihr 
Zwerchfell pulsiert wie wild. Und Sie brüllen zurück: «Ja, super, 
rutsch mir doch den Buckel runter!» - und gehen. Oder 
vielleicht brüllen Sie nicht «Rutsch mir doch den Buckel 
runter», aber auf jeden Fall gehen Sie. Auf dem Weg wird Ihnen 
schlagartig bewusst, dass Sie innerhalb der nächsten Stunden 
oder Tage mit ihm alles noch mal völlig von vorn bereden 
müssen, denn Ihr eigentliches Anliegen ist auch nicht nur im 
Entferntesten gelöst worden. Es ist irgendwo zwischen Ihnen 
beiden unter die Räder geraten. 

Dieser Reinfall ist nicht das Ergebnis entgegengesetzter 
Meinungen zum Thema, sondern ein Ergebnis der 
Unterbrechung. Versuchen Sie sich einmal bildlich eine 
Diskussion vorzustellen, bei der Sie Schläge ins Gesicht, auf den 
Kopf und die Arme bekommen und sich Ihr Kopf bei jemandem 
im Würgegriff befindet. Verbale Unterbrechungen haben einen 
ähnlichen Effekt auf das Denken und die Debatte. Sie bedeuten 
einen Angriff und verlängern die Zeit um das Dreifache, bis 
man zu einem Beschluss kommt. Zuerst einmal ist da der Streit, 
der nichts gebracht hat. Dann die Entschuldigung, die wieder 
Zeit in Anspruch nimmt, dann der Versuch, erneut zu 
diskutieren. Und wenn Unterbrechungen ein zweites Mal 
vorherrschen, wird das Ganze zum Dinosaurier, bevor Sie es 


sich versehen. Im geringsten Fall ist das ineffizient, im 
schlimmsten Fall führt es zum kalten Krieg. Was auch immer - 
Denken ist es nicht. In einer solchen Situation kann getaktetes 
Sprechen helfen. 


Wie getaktetes Sprechen funktioniert 


Sie sind sich einig, dass Ihnen diese schwierige Unterredung 
bevorsteht. Hüten Sie sich vor dem Leugnen: «Sie mögen 
vielleicht streiten, aber ich nicht.» Dies ist ein deutliches 
Zeichen dafür, dass der Kampf bereits begonnen hat. 

Stellen Sie einen Timer auf drei Minuten. Wenn Ihnen das 
zum Sprechen zu geregelt vorkommt, stellen Sie sich den Timer 
als neutralen Grenzbeamten vor, als unparteiischen 
Schiedsrichter. 

Einer von Ihnen macht den Anfang. Seien Sie großzügig. Die 
andere redet drei Minuten. Sie sagen kein einziges Wort. Ich 
wäre unter diesen Bedingungen sogar vorsichtig mit Lauten 
wie «Hm, hm». Wenn Sie Können, sehen Sie sie direkt an und 
behalten Sie einen Gesichtsausdruck voll Wertschätzung und 
Ermunterung bei. Aber wenn Ihnen das nicht gelingt, müssen 
Sie zumindest im Raum bleiben, innerhalb der Hörweite. Und 
Sie können sie nicht unterbrechen und auch nicht den 
Fernseher anmachen - oder stricken. 

Schließlich meldet sich nach einer Ewigkeit der Timer. Die 
andere muss aufhören, auch mitten in einem Wort. Sie sind an 
der Reihe zu sagen, was immer Sie auch sagen möchten 


(bedenken Sie jedoch, dass es ein Leben danach gibt und Sie 
nichts sagen sollten, was Sie später bereuen. Seien Sie nicht 
bösartig. Denken Sie an Ihre Zukunft.) Denken Sie daran, dass 
Sie volle drei Minuten lang nicht unterbrochen werden. 
Natürlich gehen Ihre drei Minuten rasend schnell vorbei, 
während die drei Minuten der anderen Person zu kriechen 
schienen. Überprüfen Sie nicht den Timer - er ist nicht kaputt. 
Genau das meinte Einstein mit Relativität. 

Der Timer klingelt, und sie ist wieder an der Reihe. Und sie 
spricht wieder drei Minuten lang, während Sie zuhören - noch 
einmal. Für eine Ewigkeit. 

Dann sind Sie wieder dran, dann sie, und so weiter, bis Sie 
das Thema abgehandelt haben. 

Was machen Sie, wenn Ihnen nichts mehr zu sagen einfällt, 
aber Ihre drei Minuten noch nicht um sind? Seien Sie dieses 
Mal nicht großzügig. Sie werden sich darüber ärgern. Behalten 
Sie einfach Ihre ungenutzte Zeit im Auge und «sparen» Sie sie. 
Vielleicht möchten Sie diese beim nächsten Durchgang nutzen. 

Und was machen Sie, wenn Sie an der Reihe sind zu 
sprechen und ein Feedback oder Informationen von Ihrem 
Partner brauchen? Bitten Sie darum. Hören Sie zu, und in der 
Sekunde, in der er alles gesagt hat, was Sie hören wollten, 
stoppen Sie ihn. Sie sind an der Reihe, und Sie haben für den 
Rest der drei Minuten alle Macht der Welt. 

Es könnte auch sein, dass Sie beide mehrere Runden 
hindurch in verschiedenen Sprachen sprechen, weil Sie vieles 
von dem nicht aufnehmen können, worauf der andere 


hinauswill. Das ist ganz in Ordnung. Der Ärger lässt in diesen 
Runden nach, und was am wichtigsten ist: Da es 
Gleichberechtigung und keine Unterbrechungen gibt, wird 
keine unnötige Spannung aufgebaut. 

Schließlich beginnt man einander zu hören. Zu Anfang kann 
es sein, dass Sie dies gar nicht zu schätzen wissen. Stolz und 
Rivalität beeinträchtigen Ihre Großzügigkeit. Aber trotz 
alledem bemerken Sie, dass die andere Person gelegentlich 
etwas Kluges gesagt hat, und sie scheint wiederum etwas 
Lohnenswertes zu erkennen in dem, was Sie sagen. Sie merken, 
dass Sie jetzt an dem Punkt sind, wo Sie nicht mehr verzweifelt 
darauf warten, an die Reihe zu kommen, und ganz sicher sind, 
dass der Timer zu ihren Ungunsten manipuliert wurde. Ganz 
plötzlich scheint das Leben im Gleichgewicht zu sein. Hier ist 
aber nichts Mysteriöses geschehen. Es ist einfach nur so, dass 
Sie beide begonnen haben, zu denken statt zu reagieren. Die 
fehlende Unterbrechung hat eine Struktur des Respekts 
geschaffen, und bald schafft diese Struktur tatsächlichen 
Respekt zwischen Ihnen. Respekt schafft intellektuelle 
Sicherheit, die beste Voraussetzung zum Denken. 

Manche nehmen sich bei besonders schwierigen 
Erörterungen eine ganze Stunde lang jeweils Drei-Minuten- 
Einheiten. Das mag lang erscheinen, aber erinnern Sie sich 
einmal daran, wie lange ein Streit manchmal dauern kann - 
manchmal zwanzig Jahre. Aufgrund der Struktur ohne 
Unterbrechungen genügt für ein getaktetes Gespräch 


manchmal eine sehr kurze Zeit, bis schwierige Dinge ganz 
schnell ganz einfach werden. 


Getaktetes Sprechen auf einen Blick 


Tun Sie dies, ohne davon abzuweichen: 


Stellen Sie einen Timer auf drei Minuten. 


Sprechen Sie abwechselnd, jeder drei Minuten. Machen 
Sie so viele Durchgänge, wie Sie benötigen, um die 
Angelegenheit zu klären. 

Unterbrechen Sie sich nicht und übernehmen Sie nicht 


den Part des anderen, egal was passiert. 


Wenn Sie in einem Durchgang nicht die gesamte Zeit 
benötigen, heben Sie diese für Ihren nächsten Durchgang 
auf. 


Hören Sie in dem Moment auf zu sprechen, in dem der 
Timer losgeht. 


Tun Sie dies nach Möglichkeit: 


Halten Sie Augenkontakt mit der anderen Person, 
während diese spricht. 


Konzentrieren Sie sich darauf, eine gute Idee 
aufzuspüren, und nicht darauf zu gewinnen. 


Behalten Sie im Sinn, wie intelligent Sie beide sind. 


Lauschen Sie gebannt, wie sich das Denken beim anderen 
vollzieht. 


e Denken Sie daran, dass es eine Lösung gibt, an die noch 
keiner von Ihnen gedacht hat und die besser ist als alles, 
was Sie sich vorstellen können. 

e Lächeln Sie ab und zu in angemessener Weise. 

e Vermeiden Sie es, Dinge zu sagen, die Sie später bereuen. 

« Atmen Sie aus. 

e Wenn die Zeit abgelaufen ist, bevor Sie gemeinsam eine 
gute Idee gefunden haben, vereinbaren Sie ein weiteres 
Treffen. 


Kreatives Kreuzfeuer und Synergien 


Der getaktete Redeprozess ist nicht nur gut für einen Streit. Er 
befeuert auch die Kreativität und bringt Ideen voran. Wenn Sie 
sich mit einem Kollegen oder Freund zusammen im 
Planungsstadium eines neuen Projekts befinden, nach neuen 
Ideen suchen oder einfach nur ein Thema näher erforschen 
wollen, können Sie dies mit zeitlich begrenzten Redezeiten 
ohne Unterbrechungen durch den anderen auf eine glänzende, 
erfolgreiche Weise tun. 

Der Synergieeffekt von Ideen ist wunderbar. Er lässt sich am 
besten erwirken, wenn Sie wissen, dass Sie nicht unterbrochen 
werden, wenn Sie ebenfalls eine kurze, gemeinsam vereinbarte 
Zeitspanne haben, laut zu denken. Sie können sich gegenseitig 
befruchten, ohne die Redezeit des anderen zu verletzen. Ideen 
gelangen so schnell zur Reife. Die einzige Schwierigkeit besteht 
darin, Ihren Kollegen oder Freund überhaupt erst einmal dazu 


zu bewegen, diese Struktur zu nutzen. Aber seien Sie Kreativ. 
Selbst wenn Sie keinen Timer einsetzen können, finden Sie 
einen Weg, sich gegenseitig ungefähr die gleiche Redezeit 
zuzugestehen. 

Manche Menschen sagen, sie mögen keine Strukturen, ganz 
gleich welcher Art. Sie meinen, Strukturen töten die 
Spontaneität. Aber dies ist eine Struktur, die Kreativität 
tatsächlich fördert. Manche denken, dass ein spontanes, 
unkontrolliertes «Ausspucken» produktiver sei, aber damit tut 
man diesen noch zarten Ideen Gewalt an. Genau genommen ist 
Strukturlosigkeit auch eine Struktur. Der einzige Unterschied 
ist der, dass sie nicht funktioniert. Gleiche Redezeit 
funktioniert. 


Kapitel 17 


Präsentieren auf diese Art 


Die präsentierende Person mit einem Thinking 
Environment zu unterstützen ist die wichtigste Aufgabe 
der Zuhörer. 


Es tut mir weh, wenn ich Präsentationen beobachte. Ich weiß, 
dass das Team, das die Präsentation ausgearbeitet hat, 
manchmal Monate für die Recherchen, die Folien, die perfekte 
Darstellung der Grafiken und die gegenseitige Ermutigung 


gebraucht hat, damit man beim Präsentieren keine Todesängste 
aussteht. 

Der tapfere erste Sprecher beginnt. Wenn er Glück hat, kann 
er vielleicht fünf, sechs Sätze loswerden und eine gute Folie an 
die Wand werfen, dann geht es nur noch darum, zu überleben 
statt zu glänzen. Und selbst dies ist reine Glückssache, denn die 
Zuhörer lauern nur darauf, die Präsentation des Vortragenden 
zu unterbrechen. 

Die Zuhörer sind dazu da zu beurteilen. Sie haben gelernt, 
dass sie gut dastehen müssen. Und das heifst, mit einem 
Einwand hervorzuschnellen, einer kritischen Frage, einem 
Infragestellen der Daten oder der Gültigkeit der 
Schlussfolgerung, und zwar so schnell wie nur 
menschenmöglich. Ab und zu bedeutet, zu lange mit einer 
wichtigen, klärenden Frage oder mit einer Korrektur der Daten 
zu warten, tatsächlich, dass sich die Präsentation als sinnlos 
herausstellt, aber das ist wirklich selten. Viel zu häufig gieren 
die Zuhörer nach Angriffen, oft nur um vor den Kollegen zu 
brillieren. 

Wie bei normalen Meetings kommt man bei Präsentationen 
eigentlich zusammen, um Ideen zu entfachen und den weiteren 
Weg vorzugeben. Doch das persönliche Ziel der Zuhörer - 
nämlich sich darzustellen - hintertreibt das. Es zieht zudem die 
Präsentation selbst in die Länge und schwächt ihre Wirkung - 
wie auch das Selbstvertrauen der Sprecher. 

Präsentationen sollten Gelegenheit zu besonderer 
Begeisterung bieten, für eine neue Vorstellung dessen, was mit 


dem Projekt erreicht werden kann. Selbst wenn die 
Präsentation sehr große Schwächen enthält, werden diese 
vielleicht eher positiv aufgenommen als gefürchtet, wenn sie in 
einem Thinking Environment angegangen würden. Doch viel 
zu oft erleben die Sprecher während der Präsentation ein 
langsames Schwinden der Selbstachtung. 

Angesichts dieser nicht gerade beeindruckenden Ergebnisse 
empfehle ich eine Thinking-Environment-Struktur für 
Präsentationen. Sie sieht ungefähr so aus: 


e Der Leiter des Meetings begrüfst das Vortragsteam und 
erwähnt dessen bisherige Erfolge. 

« Das Team hält den vollständigen Vortrag, bevor es 
Gelegenheit zu Unterbrechungen oder Kritik gibt. (Wenn 
jemand verwirrt über etwas ist, so verwirrt, dass er 
wirklich nicht den nächsten Satz anhören kann, sollte er 
um Klärung bitten, aber nur wenn er sicher ist, dass die 
Frage nicht in den nächsten zwei Sätzen beantwortet 
werden wird.) 

e Nachdem die Präsentation beendet ist, bittet der Leiter 
zuerst um Kommentare dazu, was nützlich war, und 
demonstriert dies dadurch, dass er den ersten Beitrag 
leistet. 

« Dann fordert er zu Fragen und zur Diskussion auf, aber 
immer ohne Unterbrechungen. 

« Am Ende des Meetings bittet er, ungeachtet dessen, wie 
legitim eine Kritik an der Präsentation vielleicht gewesen 


wäre, der Reihe nach alle in der Gruppe um ehrliche 
Antworten auf die Frage: Was war Ihrer Ansicht nach gut 
an der Präsentation, und was schätzen Sie besonders an 
dem Team, das sie gegeben hat? 


Per Definition ist alles an einem Thinking Environment flexibel. 
Als Vorsitzende/r des Meetings werden Sie dieses Format also 
an die Erfordernisse des Augenblicks anpassen müssen. Aber 
bleiben Sie bei dem Prinzip, das dahintersteht. Wenn Sie dies 
tun, können Präsentationen etwas werden, worauf man sich 
freut, und man verlässt das Meeting vielleicht mit dem 
positiven Gefühl, etwas dazugelernt zu haben, statt am Boden 
zerstört. Das ist es wert, den Ablaufin der Hand zu behalten. 

Wie immer können Sie einen gewaltigen Unterschied 
erzielen, wenn Sie einfach nur ein Thinking Environment 
aufbauen, wo immer Sie auch sind. 


Kapitel 18 


Supervision auf diese Art 
Management Supervision ist eine Art, die Leute wieder 
zurück zu sich selbst zu bringen. 


«Sie ist so charismatisch und kann sich so gut ausdrücken, dass 
ich kaum etwas gesagt habe, als sie mein Boss war.» 


Ob Sie es glauben oder nicht, hier wird gerade ein 
Mitarbeitergespräch beschrieben. Wäre es ein Film oder die 
Heilige Kommunion, schön. Bei dieser wird nicht viel Sprechen 
von den Empfängern verlangt. Aber bei einer Supervision geht 
es darum, dass die Mitarbeiter besser denken können. Das 
heißt Sprechen und Gehörtwerden. Sparen Sie sich Ihr 
Charisma und Ihre ausschweifenden Weisheiten für später. 
Was hier gebraucht wird, ist Ihre Aufmerksamkeit. Der 
Empfänger erledigt das Sprechen. Sie, sein Vorgesetzter, hören 
eine ganze Weile nur zu. 

Beginnen Sie mit den guten Dingen. Denken Sie an diese 
Fragen: 


Was, glauben Sie, haben Sie in diesem Zeitraum erreicht? 


Was lief besonders gut? 


Worauf sind Sie stolz? 


Was haben Sie über sich selbst herausgefunden? 


Was ist die wichtigste Sache, die Sie verbessern wollen? 


Welche Annahme könnte Sie Ihrer Meinung nach daran 
hindern? 


Wenn Sie sich etwas Befreienderes vorstellen würden, 
was wäre dann Ihr erster Schritt? 


Welche Art von Unterstützung brauchen Sie von mir, um 
dies zu tun? 


Was sollten Ihrer Meinung nach die Ziele und Vorgaben 
für den kommenden Zeitraum sein? 


e An welchen Kriterien kann das Erreichen dieser Ziele 
gemessen werden? 

e Welche anderen Punkte möchten Sie noch mit mir 
besprechen? 

e Wenn es nur auf Sie ankäme, welche Verbesserungen in 
unserer Zusammenarbeit würden Sie gerne sehen? 


Hören Sie bei den Antworten voll und ganz zu. Denken Sie 
nicht einmal an eine Unterbrechung. Dann antworten Sie. Seien 
Sie ehrlich mit Ihrer Einschätzung: großzügig mit 
Wertschätzung und zielgerichtet mit Ihrer Kritik. Die Menschen 
brauchen ein Umfeld ehrlicher Anerkennung, wo sie bereit zu 
Veränderungen sind. Sie brauchen klarformulierte 
Änderungsvorschläge, um Fortschritte zu erzielen. 

Die Menschen erstrahlen nicht im Glanz Ihres Charismas. Sie 
erstrahlen höchstens im Licht Ihrer Aufmerksamkeit für sie, in 
der ihr eigenes Licht erkennbar wird. Sie strahlen, wenn sie 
daran erinnert werden, dass sie eine Rolle spielen. 

Supervision ist eine Gelegenheit, jemanden darin zu 
unterstützen, zu sich selbst zu kommen, ihm zu zeigen, wie gut 
er sein kann, zu zeigen, wie Probleme gelöst werden können 
und wie man Würde erlangt. 


Kapitel 19 


Veränderung in einem Thinking Environment 


Veränderungen in diesem Tempo erfordern unbedingt, 
dass die Menschen eigenständig denken. 


Veränderungen sind kein heifses Eisen mehr in Unternehmen. 
Sie breiten sich überall aus. Es ist jetzt das Tempo der 
Veränderungen, das uns fertigmacht. 

«Früher war es einmal so, wie am Strand zu stehen, wenn 
die Wellen ankommen und eine nach der anderen klatschend 
aufschlagen», sagte Duncan, «aber jetzt ist es, als würde man 
von einer Flutwelle heruntergezogen. Man kann kaum wieder 
aufrecht stehen, bevor die nächste zuschlägt.» 

Das einzige wirklich nützliche Werkzeug, um damit 
umgehen zu können, ist das Denken - bodenständiges Denken, 
sodass man nicht umfällt. Bei der Bewältigung von 
Veränderungen muss man noch besser zuhören als sonst. Man 
muss verstehen, dass Veränderungen Verluste bedeuten und 
Verluste Kummer machen. Ich sage nicht, dass Sie eine 
Trauertherapie anbieten müssen. Bitte nicht. Aber genauso wie 
Sie es, so hoffe ich, bei einem persönlichen Trauerfall in der 
Familie eines Ihrer Teammitglieder tun würden, müssen Sie 
fragen, wie es ihm geht, und zuhören. 

Meine Kollegin Vanessa, Geschäftsführerin von Going Well, 
fragte einen älteren leitenden Beamten, wie seine Mitarbeiter 
mit den hereinbrechenden Sturmwellen der Veränderung 
klarkommen, die beinahe stündlich im Beamtendienst 
aufschlagen. «Ich habe keine Ahnung», sagte er, «ich frage sie 
nicht.» 


«Warum nicht?», fragte sie. 

«Sie könnten es mir erzählen.» Vanessa horchte neugierig 
auf. «Das wäre zu viel für uns», schloss er. 

Was er tatsächlich damit sagte, war, dass er nicht damit 
klarkam. Seine Qualifizierung zur Führungskraft hatte nicht 
mit eingeschlossen, dass er die Anwendung des Thinking 
Environment beherrscht. Seinen Untergebenen ging es nicht 
gut, und das zeigte sich in ihrer Arbeit. Die Abwesenheitszahlen 
schossen in die Höhe; die Ergebnisse waren mies. 
Führungskräfte zahlen einen hohen Preis dafür, dass sie die 
Wahrheit über die Erfahrungen ihrer Mitarbeiter nicht wissen 
wollen. 

Angesichts von Veränderungen sollten Sie also zu allen 
anderen intelligenten Strategien diese hier hinzufügen: 


1. Geben Sie korrekte Informationen über anstehende 
Veränderungen so schnell und so klar, wie Sie nur 
können. 

2. Geben Sie allen die Gelegenheit, in Gruppen oder allein, 
um zu sagen, wie sie sich wirklich mit diesen 
Veränderungen fühlen. 

3. Fragen Sie, welche Ideen Ihre Mitarbeiter haben, um sich 
anzupassen. Finden Sie heraus, welche Annahme sie 
vielleicht davon abhält, einen guten Übergang zu finden, 
selbst wenn die Veränderungen ihre Arbeitslosigkeit zur 
Folge haben. 

4. Zuhören, zuhören, zuhören. 


5. Erkennen Sie gute Arbeit an. 


Der fünfte Punkt ist besonders wichtig. «Es wäre nicht so 
schlimm gewesen», sagte ein Projektleiter, «wenn sie unser 
Projekt wenigstens gelobt hätten, bevor sie es beendeten. Wir 
hatten zwei Jahre daran gearbeitet. Aber sie sagten gar nichts. 
Das Ergebnis war natürlich, dass unser Interesse am nächsten 
Projekt verschwindend gering war.» 

Zuhören, anerkennen, fragen, rechtzeitig Informationen 
geben, jeden zu Wort kommen lassen - all diese Dinge, die so 
gut funktionieren und so viel ausmachen, sind nicht schwer 
umzusetzen. Es mag sein, dass Sie sich eine Weile damit ein 
wenig unbehaglich fühlen, bis Sie sich daran gewöhnt haben. 
Aber mit der Übung wird das Unbehagen verschwinden. 

Die Veränderungen werden bleiben. 


Kapitel 20 


Peer Mentoring 


Peer Mentoring ist von höchster Qualität, wenn Zuhören 
und Incisive Questions seinen Kern bilden. 


Peer Mentoring und ein Thinking Environment sind wie 
füreinander gemacht. Das Konzept, dass Menschen am 
Arbeitsplatz gegenseitig Mentoren füreinander werden, hat 
meine volle Unterstützung. Diese Beziehung ist eine von 


Gleichen. Sie unterstützt das Wachstum und die besonderen 
Fähigkeiten jedes Menschen. Sie ist immer verfügbar, und sie 
kostet nichts. Ich konnte sehen, dass die Menschen, wenn sie 
ihre Fertigkeiten gemeinsam verbessern, indem sie, so wie ich 
es beschrieben habe, sich aufmerksam zuhören und die Macht 
und Konstruktion von Incisive Questions verstehen, die 
Qualität ihrer gemeinsamen Zeit als Mentoren enorm steigern. 
Gegenseitiges Mentoring funktioniert nicht, wenn 


e der Mentor nicht lange oder nicht gut genug zuhört oder 
e der Mentor im Sinn hat, dass es der eigentliche Zweck sei, 
dem anderen zu sagen, was er zu tun habe. 


Mentoring funktioniert am besten, wenn man es als 
gemeinsame Zeit zur gegenseitigen Unterstützung des Denkens 
versteht. Die Ratschläge, Anweisungen oder Ideen des Mentors 
sind nicht immer unpassend, aber sie sollten als allerletzte 
Zuflucht gelten, nachdem man eine Zeitlang ohne 
Unterbrechungen frei sprechen, seine eigenen 
einschränkenden Annahmen auflösen und zu seinen eigenen 
Ideen finden konnte. 

Manche Peer Mentors halten die formale Thinking-Session- 
Struktur (Kap. 26 - 31) für hilfreich. Aber Peer Mentoring kann 
selbst nur eines der Prinzipien und Fertigkeiten des Thinking 
Environment nutzen und damit sehr gute Wirkungen erzielen. 
Lediglich nicht unterbrochen zu werden zum Beispiel, bis man 
alles gesagt hat, höchste Aufmerksamkeit von seinem Mentor 
zu bekommen bedeutet, dass einem ein größerer Teil des 


Verstandes zur Verfügung steht und bessere Ideen sowie mehr 
Energie entstehen können. Berichten nach gibt es sehr gute 
Resultate, wenn man diese Theorie und Praxis auf die bereits 
exzellente Idee von Kollegen als gegenseitigen Mentoren 
anwendet. 


Kapitel 21 


Führen auf diese Art 


Die Führungskräfte von heute müssen vor allem anderen 
die geistigen Fähigkeiten der Menschen würdigen. 


Die erste Aufgabe einer Führungskraft ist es, von der 
Führungsebene aus bis zur Basis des Betriebes ein Thinking 
Environment zu schaffen. Das bedeutet, lange und ruhig 
zuzuhören und Incisive Questions zu stellen. Insbesondere 
sollten sich Führungskräfte von Thinking Organisations die 
folgenden Worte zu Herzen nehmen: 


Erkennen Sie die Bedeutung Ihrer Aufmerksamkeit 


« Hören Sie so gut zu, als ob Ihr Leben als Führungskraft 
davon abhängt. Es ist so. 

« Wenn Sie Fehler machen, hören Sie sich die 
Auswirkungen an. Entschuldigen Sie sich. Bringen Sie die 
Sache in Ordnung. 


Sprechen Sie fünfmal so viel Anerkennung aus wie Kritik. 
Hören Sie auf, mit Ihren Mitarbeitern zu konkurrieren. 
Bestärken Sie deren intellektuelle Fähigkeiten und 
vertrauen Sie darauf, dass Ihre eigenen offensichtlich 
sind. 

Etablieren Sie eine Denk-Partnerschaft mit einem 
Kollegen/einer Kollegin. Treffen Sie sich dreimal pro 
Woche für jeweils 15 Minuten. 

Führen Sie jedes Meeting und jede Präsentation als 
Thinking Environment durch (s. Kapitel 15 und 17). 


Werden Sie bekannt für Ihre Incisive Questions 


Stellen Sie diese Fragen häufig Ihrem Team oder Ihrer 


Belegschaft: 


1: 
2. 


w 


Was denken Sie wirklich? 
Wenn Sie an meiner Stelle wären, was würden Sie dann 
mit dieser Firma tun, was ich nicht tue? 


. Welche Annahme haben wir als Unternehmen, die 


vermutlich alles einschränkt, was wir tun? Wenn wir 
etwas Befreienderes annehmen könnten, was würde sich 
dann ändern? 


. Wovon möchten Sie am Ende Ihrer Laufbahn in diesem 


Unternehmen sagen können, dass Sie es erreicht haben, 
wenn Sie zurückblicken? 


. Was sollte in diesem Unternehmen verbessert werden, 


das ich nicht bemerkt habe? Wenn Sie plötzlich die 


Führung übernehmen müssten, was würden Sie tun, um 
dies zu erreichen? 


6. Was sehen wir nicht, obwohl es direkt vor unserer Nase 


ist? 


7. Wie müsste sich Ihre Arbeit verändern, damit sie genau 


richtig für Sie wäre? 


8. Wenn Sie sich nicht zurücknehmen würden, was würden 


9: 


Sie dann tun? 
Was wissen wir bereits, das wir in etwa einem Jahr 
herausfinden werden? 


Stellen Sie sich selbst häufig diese Fragen: 


1. 


Welche Annahme über mich selbst schränkt meine 
Führungskraft ein? Wenn ich etwas Befreienderes 
annehmen würde, was würde sich dann ändern? 


. Wenn ich keine Angst hätte - welche Risiken würde ich 


dann eingehen? 


. Wenn ich bereits wüsste, dass ich gut bin und bewundert 


werde, wie würde ich andere heute unterstützen? 


. Wenn ich wirklich authentisch in meiner Führungsrolle 


sein könnte, was würde ich anders machen? 


.Wen von den Leuten, die am weitesten unter mir stehen, 


kann ich heute darum bitten, zusammen mit mir 
nachzudenken? 


. Was kann ich tun, um mehr von dem, was ein Thinking 


Environment ausmacht, im Unternehmen zu schaffen? 


7. Was müsste ich tun, um jeden Tag eine feste Denk-Zeit für 
mich einzurichten? 


Führungskräfte erschaffen etwas Neues. Das beste Werkzeug 
eines Kreativen ist ein Thinking Environment. Ohne es fällt 
man zurück auf das Abhaken einer Liste. Und wenn die 
Mittelmäßigkeit oder gar der Niedergang sich ins Mark des 
Unternehmens gefressen hat, stellt man fest, sofern man es 
ertragen kann zurückzublicken, dass die zehn Komponenten 
eines Thinking Environment zu lange vor sich hin dümpelten, 
nur Randfiguren waren. Heifßen Sie sie willkommen: Sie sind 
die Grundlage eines dauerhaft kompetenten Führungsstils. 


Kapitel 22 


Coaching von Führungskräften 


Der Coach einer Führungskraft ist dann brillant, wenn er 
die Brillanz seines Klienten zum Vorschein bringt. 


Die Unterstützung von Führungskräften und Managern in 
hohen Positionen ist von entscheidender Bedeutung. Je höher 
die Leute in einem Unternehmen aufsteigen, desto weniger 
Kontakt haben sie zu den Menschen an der Basis; desto 
isolierter kann ihr Denken also werden, desto weiter entfernen 
sie sich von den eigentlichen Anliegen der Menschen, denen sie 
dienen. Ein objektiver «Outsider», der den Puls des gesamten 


Unternehmens genau wahrnimmt und einen allgemeinen 
Überblick über die Tätigkeit und das Unternehmen selbst geben 
oder zumindest ein guter Resonanzboden sein kann, ist für 
jemanden in leitender Position eine entscheidende Hilfe. 
Coaching wird deshalb immer verbreiteter, weil es dringend 
benötigt wird. 

Doch so, wie es normalerweise durchgeführt wird, sind die 
Möglichkeiten eines Coachings begrenzt. Es fehlen 
möglicherweise die Integrität, die Genauigkeit und die nicht 
infantilisierende Infrastruktur eines Thinking Environment. 
Coaching kann sich dennoch zu etwas wirklich 
Außerordentlichem entwickeln, wenn der Coach zwei Prozesse 
beherrscht. 

Einer besteht darin, dem Klienten eine ganz besondere, 
beinahe heiter gelassene Aufmerksamkeit viel, viel länger 
zukommen zu lassen, als Sie es gewohnt sind. Das bedeutet, 
Ihren Job als Coach neu zu interpretieren. Sie sind nicht mehr 
in erster Linie ein Quell der Analyse und der Empfehlungen. Sie 
sollen ein Thinking Environment für Ihren Klienten sein. Das 
bedeutet, so gut zuzuhören, dass dieser immer wieder zu 
seinem eigenen Denken zurückgeführt wird. Selbst wenn er 
einen Ratschlag von Ihnen erwartet, werden Sie den größten 
Erfolg erzielen, wenn Sie ihn dazu bringen, zuerst allein zu 
denken. Nachdem dies gründlich erfolgt ist, können Sie sagen, 
was Sie denken. Man wird Sie dann ohnehin besser verstehen. 
Und wenn Sie sehr gut darin sind, dem anderen ein Denk- 
Partner zu sein, werden Sie ihm wahrscheinlich - abgesehen 


von irgendwelchen Informationen, die ihm vielleicht fehlen - 
nicht viel sagen müssen. 

Der zweite Prozess, den Sie beherrschen sollten, ist die 
Formulierung von Incisive Questions. Wenn Coaches von 
Führungskräften darin trainiert sind, berichten sie 
übereinstimmend von großen Erfolgen, manchmal sogar von 
Begeisterung, wenn sie bei ihren Klienten Incisive Questions 
genutzt haben. 

Ein erfolgreicher Führungskräfte-Coach, den ich kenne, Tina 
Breene, sagte kürzlich in einem Interview: 


Die Gefahr beim Coaching liegt darin, dass man meint, der 
Coach müsse brillant erscheinen, dass man ihn als jemanden 
sieht, der auf alles eine Antwort haben muss. Wenn ein 
Coach sich so darauf konzentriert, wunderbar schlau 
auszusehen, hört er nicht genügend zu. Er fasst viel zu früh 
zusammen, er interpretiert viel zu früh und steuert viel zu 
früh während der Sitzung in eine Richtung. 

Ein Coach muss sich darüber klarwerden, dass es der Klient 
ist, der brillant ist. Seine Aufgabe besteht darin, ihm zu 
helfen, das zu entdecken. Der wahre Experte über das 
Unternehmen ist nicht der Coach, wie gut informiert und 
erfahren er auch sein mag. Der wahre Experte ist derjenige, 
der das Unternehmen leitet. 


Ein Thinking Environment gibt dem Klienten den Raum 
herauszufinden, was er bereits weiß, und selbst auf neue Ideen 


zu kommen - Ideen, die funktionieren. 

Dem Klienten Einblicke und richtungsweisende Hinweise zu 
geben ist mit einer Thinking-Environment-Coaching-Sitzung 
nicht unvereinbar. Manchmal ist es genau das, was gebraucht 
wird. Aber benutzen Sie diese Art von direkter Intervention 
erst später, nachdem alles andere nicht funktioniert hat. 

Ironischerweise werden Sie, wenn Sie diese brillanten 
Fähigkeiten in Ihrem Klienten ans Licht gebracht haben, selbst 
als der Brillante erscheinen. 


Kapitel 23 


Wechselwirkungen: Der Einzelne und das 
Unternehmen 


Ein Unternehmen ist auch eine «Person». 


Ein Unternehmen besteht aus einzelnen Individuen und ist 
dabei selbst ein Individuum. Ein «denkendes» Unternehmen ist 
wie zwei Flüsse, die ineinanderfließen. Auf der einen Seite wird 
den einzelnen Mitarbeitern ein Thinking Environment geboten, 
gleichzeitig stellen sie dem Unternehmen ein Thinking 
Environment zur Verfügung, als ob es ebenfalls ein 
menschliches Wesen wäre. 

Der einzelne Mitarbeiter hört zum Beispiel, welche 
Erfahrungen das Unternehmen durchmacht, was dort wirklich 


passiert, welche Befürchtungen es gibt, wohin es steuert, was es 
braucht. Er betritt das Unternehmen jeden Tag gelassen und 
vermeidet, Hektik und Anspannung hineinzutragen. So muss er 
zum Beispiel keine Krisen schaffen, um sich persönlich 
lebendig oder wichtig zu fühlen. 

Der Einzelne kann einem «denkenden» Unternehmen so viel 
geben, wie er von ihm bekommt. Er sorgt dafür, dass das 
Unternehmen Gelegenheit erhält zu «sprechen» und bei den 
Gesprächen der Mitarbeiter über ihre Arbeit in der Diskussion 
repräsentiert wird. Die Menschen loben ein «denkendes» 
Unternehmen Öffentlich fünfmal so oft, wie sie es kritisieren. 
Sie geben dem Unternehmen genaue, vollständige 
Informationen; sie lügen es nicht an und nutzen es nicht 
heimlich zu ihrem eigenen Vorteil aus. Die Mitarbeiter regen 
das Unternehmen dazu an, alles zu geben, sie konkurrieren 
nicht mit ihm und wollen nicht auf seine Kosten im Mittelpunkt 
stehen. Sie kümmern sich darum, dass der physische Ort, die 
Räumlichkeiten des Unternehmens respektiert werden, sauber 
sind, so eingerichtet und gepflegt, dass man weifßs, dass sie eine 
Rolle spielen. 

Die Einzelnen achten auf Hypothesen, die das Unternehmen 
über sich selbst oder die Welt aufstellt, die seine Möglichkeiten 
und seine Qualitäten einschränken. Dazu stellen sie häufig 
diese Frage: «Welche Annahmen haben wir als Organisation 
oder als Team vielleicht, die unser Denken hier einschränken 
könnten; und wenn wir etwas Befreienderes annehmen 
könnten, welche neuen Ideen hätten wir dann?» 


Die Einzelpersonen bestehen auf Diversität im Unternehmen 
und haben nicht zum Ziel, dass nur männliche, heterosexuelle, 
nicht behinderte Menschen in mittleren Jahren und aus der 
sozialen Mittelschicht an die Führungsspitze gelangen. Sie 
sorgen dafür, dass die weit verbreitete Homogenität in Frage 
gestellt und verändert wird. 

Der Einzelne bemerkt, wenn etwas den Nerv des 
Unternehmens getroffen hat und es nun traurig, deprimiert 
oder verärgert ist. Die Mitarbeiter halten daher entsprechende 
Veranstaltungen ab, wo sich das ganze Unternehmen 
versammelt und man sich mit den Auswirkungen, die es 
durchmacht, auseinandersetzt. Auf diese Weise können Gefühle 
sortiert und klare Denkstrukturen wiederaufgenommen 
werden. 

In einem denkenden Unternehmen fließen diese zehn 
Komponenten unablässig durch den Einzelnen und die 
Organisation. Beide gedeihen nur, wenn das Thinking 
Environment in beide Richtungen wirkt. Diese Art von 
Wechselseitigkeit sollte Teil unserer Definition von Gleichheit 
sein. Jeder von uns spielt eine Rolle, aber auch das, was wir 
kreieren und wie wir dies dann behandeln, bestimmt, wie es 
uns behandelt. Wir sind voneinander abhängig. Wir sind 
beides. 
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Jedem seine Zeit: Die Denk-Partnerschaft 


Kapitel 24 


Die Denk-Sitzung: Einführung 


Eine Denk-Partnerschaft ist ein Gebot - im persönlichen 
Bereich wie auch im Arbeitsleben. 


Ein Thinking Environment kann seinen Platz in zwei Bereichen 
haben: im öffentlichen, den wir untersucht haben, und im 
privaten. 

In der Öffentlichkeit genießt man nicht immer volle 
Sicherheit, wenn man eigenständig denkt. Menschen in 
Unternehmen zum Beispiel sind sehr darauf bedacht, sich an 
berufsbezogene Themen zu halten. Sie haben manchmal auch 
Angst vor Repressalien, wenn sie persönliche Dinge über sich 
preisgeben. 

Im Privaten, einem Kollegen oder Freund gegenüber, kann 
dagegen ohne Risiko ein sicheres Thinking Environment 
aufgebaut werden. In einer solchen Denk-Partnerschaft können 
Sie dem Schwur der Vertraulichkeit vertrauen. Sie können frei 
sprechen, nach grundlegenden Annahmen über sich selbst und 


die Welt suchen und sie auflösen. Dauerhafte Veränderungen 
finden hier statt. 

Bis das Leben die Menschen dafür belohnt, eigenständig zu 
denken, werden wir besondere Umstände erschaffen müssen, 
unter denen wir das tun Können. Denk-Sitzungen sind ein solch 
sicherer Hafen. Viele Menschen richten sich auf wöchentlicher 
Basis diese befreienden Strukturen ein und finden dann, dass 
ihre Früchte sich über die persönliche Entwicklung hinaus bis 
in die weite Welt da draußen erstrecken. Persönliche 
Veränderungen bilden, so scheint es, die Grundlage für 
Veränderungen in der Gesellschaft. 

Eine Denk-Sitzung ist eine unantastbare Zeit am Tag, wenn 
Sie mit einem Freund oder Kollegen zusammensitzen und jeder 
die gleiche Zeit hat, um über ein Thema seiner Wahl 
eigenständig nachzudenken. Sie sind darin übereingekommen, 
dass jeder dem anderen aufmerksam zuhört, nicht bewertet, 
nicht eingreift und auch keine eigenen Ideen während der 
Sitzung des anderen einbringt. Sie vereinbaren aufserdem, 
Incisive Questions zur richtigen Zeit zu stellen, um die 
hinderliche Blockierung durch einschränkende Annahmen zu 
beseitigen. Während der gesamten Sitzung wollen Sie sich für 
den bloßen Akt des eigenständigen Denkens gegenseitig 
respektieren. 

Die sechsteilige Denk-Sitzung ist eine formale Disziplin, aber 
keine künstliche Erfindung. Sie ist die Rekonstruktion eines 
natürlichen Prozesses, den wir über viele Jahre hinweg 
beobachtet haben. Er kann «künstlich» erscheinen, weil erin 


seiner natürlichen Form im Alltag kaum eine Chance hat, 
vollständig umgesetzt zu werden, bevor jemand ihn knallhart 
durch Unterbrechungen und Ratschläge vereitelt. Wir können 
ihn kaum jemals in Reinkultur erleben. 


Die sechsteilige Denk-Sitzung: Ursprünge 


Es begann in einem Restaurant aus dem 18. Jahrhundert in 
Middleburg, Virginia, vor etwa zwölf Jahren. Ich war dort zum 
Mittagessen mit meiner neuen Freundin Penny. Wir hatten ein 
ganz normales Gespräch über ihr Leben - so dachte ich 
jedenfalls. 

Sie erzählte mir, dass sie mehr Zeit für ihre Familie finden, 
aber nicht ihre Stelle kündigen wollte. Ich hörte die ganze Zeit 
zu und stellte hin und wieder eine beiläufige Frage, zwischen 
den Bissen und den Blicken auf das Kaminfeuer. 

Da sagte sie plötzlich mit einer viel zu lauten Stimme: 
«Stopp!» 

Ich sah sie an und legte meine Gabel nieder. 

«Genau das. Das ist es. Das ist es, was ich verstehen will.» 

«Was?», fragte ich sie und bemerkte, wie die Frauen mit 
Perlenketten und Schurwolle-Blazern stirnrunzelnd zu uns 
herübersahen. 

«Was hast du jetzt gerade in deinem Kopf gedacht?», sagte 
sie. «Direkt bevor du mir diese Frage gestellt hast?» Ihre 
Stimme wurde lauter. «In der Sekunde davor. Was war das?» 


«Herrje, ich weiß nicht, Penny. Ich weiß nicht mal mehr, was 
ich dich gefragt habe», sagte ich in einer Art Flüsterton und 
warf einen entschuldigenden Blick zu den Perlenketten 
hinüber. 

Penny zog die riesige Leinenserviette von ihrem Schoß und 
begann sie zusammenzufalten. Ich dachte, sie wollte vielleicht 
gehen. 

Sie sagte: «Ich habe gesagt, ich wollte weniger arbeiten, mehr 
verdienen und mehr Zeit mit der Familie verbringen. Dann 
sagte ich, Mark wäre sauer, wenn ich meinen Chef verärgern 
würde. Dann sagte ich, ich wüsste nicht, wie ich mit Marks Wut 
umgehen könnte. Und du hast gesagt: «Wenn du wüsstest, dass 
du mit allem umgehen könntest, was Mark sagt oder tut, welche 
Veränderung würdest du deinem Chef dann vorschlagen?» 

Und - bing - hatte ich eine Idee, wie ich meinen Job 
umstrukturieren könnte. Einfach so, aus dem Nichts. Und das 
passierte genau, nachdem du diese Frage gestellt hattest.» 

«Ja, gut», sagte ich und nippte an meinem Wasser. «Da bin 
ich froh.» 

«Nein», sagte Penny. «Ich möchte nicht, dass du froh bist. 
Was ich wissen will, ist, was war der Grund, warum du diese 
Frage gestellt hast. Ich denke mir, etwas muss in deinem Kopf 
vorgegangen sein, was dich darauf gebracht hat. Also, was war 
das?» 

«Ich habe keine Ahnung», sagte ich. 

Sie legte die Serviette zurück auf ihren Schoß. «Also, versuch 
es», sagte sie. Das tat ich. Ich brauchte sieben Jahre dazu. 


Es ist die Denk-Sitzung, die schließlich aus dieser 
Erforschung entstanden ist. Sie ist ein formaler, disziplinierter 
Prototyp eines Thinking Environment. Sie besteht aus sechs 
Teilen, die mit einer nach hinten hin offenen Zeit zum Denken 
beginnen. Sie führt von einem zum nächsten Schritt logisch 
und leicht und beseitigt einschränkende Annahmen, die das 
Denken blockieren. 

Manchmal genügt schon der erste Teil. Aber manchmal, 
selbst nach all dem Zuhören, das Sie aufbieten können, möchte 
die Person, die gerade mit dem Denken beschäftigt ist, noch 
mehr von der Sitzung. In diesem kritischen Augenblick (oder 
meistens noch lange davor) springt der Zuhörer in einem 
normalen Gespräch mit seinen Ideen ein und sagt dem Denker, 
was er tun soll. Aber meine Kollegen und ich fragten uns, ob es 
noch Ideen im Kopf des Denkers gäbe, zu denen wir noch 
keinen Zugang hatten. Wir fragten uns, ob diese Ideen von 
etwas blockiert sein könnten, was auch die hochkarätige 
Aufmerksamkeit von Teil eins nicht hatte bewegen können. 

Die Suche nach und die Auflösung von Blockierungen 
wurden zu einer Leidenschaft. Wir weigerten uns zu glauben, 
dass die Situation, keine Ideen zu haben und nur noch blockiert 
zu sein, anzeigen würde, dass der Verstand alles getan hatte, 
was er aus eigener Kraft tun konnte. Vielleicht gab es 
stattdessen einen systematischen Weg, diese Blockierungen aus 
dem Weg zu räumen. Und wenn das der Fall war, welche 
anderen großartigen Ideen des Denkers selbst lagen dann 
womöglich auf jener Seite des Geistes? 


Was, fragten wir uns, mögen diese Blockierungen sein? Wie 
könnten wir sie aufspüren? Und wie könnten wir sie auflösen? 
Am Ende ergab sich aus der Suche nach diesen Antworten 

die sechsteilige Struktur der Denk-Sitzung. Die Sitzung ist das 
Ergebnis davon, dass wir eine Struktur ausmachten und in eine 
Form brachten, die bei einem natürlichen effektiven 
Denkprozess bereits vorhanden war. 


Die sechs Teile 


Diese sechs Teile, die jetzt so klar sind, flexibel und verlässlich, 
waren jahrelang ein unklares Gebilde. Zumindest waren sie das 
für mich - bis ich vor ein paar Jahren auf meinem Seminar in 
Texas war. Meine Schwester Merl und ihr Mann Lovell hatten 
die Veranstaltung organisiert. Ich arbeitete gerade an meinen 
Notizen für den Kurs. 

Ich hatte schon seit etwa einem Jahr versucht, einen Essay 
darüber zu schreiben, wie man eine Denk-Sitzung durchführt, 
sodass die Teilnehmer dies selbst anwenden könnten. Aber was 
ich geschrieben hatte, schien für die Leute nicht sehr hilfreich 
zu sein. 

Lovell sah von der Zeitung auf, die er gerade las, und fragte, 
ob er die Seite mit meinen Notizen sehen könne. Ich gab sie 
ihm, erfreut darüber, dass er Interesse zeigte. Während er 
meine Papiere las, blätterte ich durch Southwest Cattle, eine 
Zeitschrift für Rinderzüchter, nicht gerade sehr konzentriert, 


und schielte mit einem Auge auf Lovell, neugierig auf die 
Kommentare, die er machen würde. 

«Oh», sagte er, «ich verstehe. Es gibt sechs Teile dabei.» 

«Wirklich?», fragte ich. Mein Herz machte einen Sprung bei 
dem Gedanken, dass es irgendeine erkennbare Ordnung in 
diesem Prozess geben könnte, den die Leute für magisch 
hielten. 

«Klar doch», sagte er, als ob er gerade behauptet hätte, dass 
Vögel fliegen. «Genau hier. Da sind sechs Teile. Zuerst hörst du 
einfach nur so, was der andere sagt. Oder?» 

«Nur so?» Ich muss beleidigt geklungen haben. 

«Na ja, gut, offen. Ohne viel Intervention, das meine ich.» 

«Richtig.» Ich lächelte. 

«Dann bestimmst du das Ziel für die Sitzung, was sie am 
Ende herausbekommen möchten, wenn sie genug geredet 
haben.» 

«Ja», sagte ich. 

«Dann findest du die Annahme heraus, die sie davon abhält, 
das zu bekommen, was sie jetzt mit der Sitzung erreichen 
wollen.» 

Ich nickte fasziniert. Warum hatte ich diese Struktur nicht 
gesehen? 

«Dann stellst du die - wie nennst du sie? - explizite Frage.» 

«Incisive», sagte ich. 

«Genau», sagte er. «Dann bittest du sie, das aufzuschreiben. 
Dann sprechen sie sich gegenseitig ihre Wertschätzung aus. 
Sechs. Da haben wir sie.» 


Er gab mir das Papier zurück. Ich glaube, es stimmt, dass es 
fast immer Ordnung im Chaos gibt. Sechs Teile waren es. Große 
Freude. 

Im Leben gibt es wenige Momente wie diesen. 
Veränderungen müssen nicht immer schwer sein oder viel Zeit 
kosten. (Allerdings hilft es wahrscheinlich, jemanden wie Lovell 
zu kennen.) 

Unter geübter Leitung entwickelt sich die Denk-Sitzung von 
den ersten Gedanken der denkenden Person durch den Prozess 
der Incisive Questions (der Art von Fragen, bei denen Penny so 
hartnäckig war), um Blockierungen zu lösen, die wir 
«einschränkende Annahmen» nennen, hin zu erfrischend 
neuen Ideen der denkenden Person selbst. Das geschieht 
normalerweise in einem fließenden Prozess. Es ist immer eine 
Befreiung. Aber es braucht ein paar Anweisungen. 

In diesem Teil des Buches zeige ich Ihnen ein Beispiel einer 
Denk-Sitzung und erläutere im Einzelnen die Theorie und die 
Praxis dazu. Ich hoffe, Sie werden diesen Teil als Unterstützung 
und Quelle der Ermunterung nutzen, um Ihre eigene Denk- 
Sitzung mit jemandem aufzubauen und sich selbst, mindestens 
einmal pro Woche, mit einer Denk-Sitzung und ihren 
Auswirkungen etwas Gutes zu tun. 


Kapitel 25 


Kyles Sitzung 


Tote lächeln nicht. 


Wenn Sie in einem Kurs bei mir wären, würde ich Ihnen die 
Einzelheiten und die volle Wirkungskraft einer Denk-Sitzung 
demonstrieren. Jemand würde sich bereit erklären, die 
denkende Person zu sein, und jemand anderes wäre der Denk- 
Partner, der zuhört und Fragen stellt. Ich würde «coachen», 
und Sie würden alles beobachten. Aus dieser Erfahrung, und 
besonders aus Ihrer eigenen Rolle als Denker und Denk- 
Partner, könnten Sie erkennen, wie sich dieser Prozess 
entfaltet. Und mit ausreichend Praxis wären Sie bald in der 
Lage, beide Rollen gut auszufüllen. 

Allerdings existieren wir im Moment füreinander nur in 
diesem Buch, und so werde ich Ihnen auf diesen Seiten zeigen, 
wie eine Denk-Sitzung funktioniert. Ich nehme dazu den 
Bericht von Kyles Denk-Sitzung, als Eric sein Denk-Partner war. 
Später, am Ende des Buches, werden Sie mit Eric zusammen 
durch seine Träume gehen, während Kyle zuhört. In den 
folgenden Kapiteln werde ich die sechsteilige Struktur genau 
erläutern. Aber ich glaube, die Anweisungen werden für Sie 
besser zu verstehen sein, wenn Sie zuerst die unten stehende 
kurze Zusammenfassung einer Denk-Sitzung lesen und eine 
Demonstration einer richtigen Sitzung «sehen». 


Die Denk-Sitzung auf einen Blick 


Dies sind die effektiven Fragen: 


Teil 1 

Worüber wollen Sie nachdenken? 

Gibt es noch etwas (was Sie dazu denken oder fühlen oder 
sagen wollen)? 

Teil 2 

Was möchten Sie zum gegenwärtigen Zeitpunkt in dieser 
Sitzung erreichen? 

Teil 3 

Was sind Ihre Annahmen (die Sie davon abhalten, dieses Ziel 
zu erreichen)? 

(Um die Grundannahme zu finden:) Das ist möglich, aber 
welche Annahme gibt es, die dazu führt, dass dies Sie 
wiederum blockiert? 

Was ist das positive Gegenteil dieser Annahme? 

Teil 4 

Wenn Sie wüssten, dass (neue, befreiende Annahme) ..., 
welche Ideen hätten Sie dann in Bezug auf das Ziel? 

Teil 5 

Schreiben Sie die Incisive Question auf. 

Teil 6 

Welche Eigenschaften schätzen Sie aneinander? 


Eric und Kyle erklärten sich bereit, eine Denk-Sitzung 
abzuhalten, während die anderen aus dem Kurs zusahen. Ich 
saß Eric als sein Coach gegenüber. Meine Rolle würde es sein, 
so wenig wie möglich zu tun. 


Teil 1: Alles sagen 


Eric begann völlig richtig: «Worüber würdest du gerne 
nachdenken?» 

«Zeit», sagte Kyle. 

Eric nickte. 

«Ich muss über mein viel zu hektisches Leben nachdenken.» 

Er machte eine Pause. Eric sah Kyle weiterhin an, sagte aber 
nichts. Er wollte sagen: «Willkommen im Club», aber er 
schwieg. 

«Es ist jetzt das fünfte Jahr, dass ich mir zu viel 
vorgenommen habe. Am Ende dieses Monats werde ich kaum 
noch Zeit zum Atmen haben. Wieder. Ich mache das immer 
wieder.» 

Eric nickte zustimmend, achtete aber darauf, nicht zu sagen, 
was er dachte, etwa: «Ja, ich weiß noch, wie du dich letztes Jahr 
darüber beklagt hast.» Er war einfach nur aufmerksam und 
ging mit der Konzentration wieder zurück zu Kyle, gespannt 
darauf, wie Kyle dieses Mal mit dem Thema verfahren würde. 

«Mir ist außerdem klargeworden, dass die Dinge 
normalerweise zweimal so lange dauern, wie ich gedacht hatte, 
dass sie dauern würden. Also habe ich begonnen, das 
einzuplanen. Ich bin nicht mehr mit allem zu spät dran. Das ist 
schon mal gut.» 

Kyle sah zu Eric auf. Eric nickte und lächelte. «Ich glaube, du 
musst denken, dass ich ein Idiot bin», sagte Kyle. «Wir hatten 
dieses Gespräch schon vor einem Jahr.» 


«Nein. Ich bewundere deine Hartnäckigkeit, das 
herauszufinden. Und ich denke ganz bestimmt nicht, dass du 
ein Idiot bist», sagte Eric. 

«Na ja, gut. Aber ich tue das. Egal.» Kyle lehnte sich in 
seinem Stuhl zurück, streckte die Beine aus und seufzte. «Was 
soll ich nur dagegen machen?» 

Normalerweise hätte Eric jetzt Kyle ein paar Vorschläge 
gemacht. Diesmal blieb er jedoch ruhig, in der Annahme, dass 
Kyle diese Frage stellte, um sich selbst darüber klarzuwerden. 
Und natürlich redete Kyle weiter. 

«Das Problem ist, dass ich zu allen Anfragen ja sage. Ich sehe 
diese irgendwie freie Zeitbahn vor mir, und ich sage: «Klar, kein 
Problem.» Aber eigentlich ist die Zeit, auch wenn sie noch nicht 
belegt ist, auch nicht wirklich verfügbar. Im letzten Oktober 
zum Beispiel rief Jane Spritz vom Orchesterverband an und 
fragte, ob ich beim Vorstand mitwirken würde. Sie sagte, damit 
wären zweimonatliche Meetings verbunden. Es klang recht gut 
machbar. 

Aber aus diesen sechs Meetings pro Jahr wurden achtzehn. 
Diese sechs waren nur die Sitzungstage. Es gab noch eine 
unkalkulierbare Stundenzahl jeden Monat, um die Zeitungen zu 
lesen, Anrufe zu erledigen und Unterkomitee-Meetings 
abzuhalten. Außerdem fanden jedes Jahr zwei formelle Dinner- 
Partys statt. Also sagte ich ja, ohne die «inoffizielle Zeib 
einzukalkulieren. Und jetzt habe ich in den nächsten drei 
Wochen dreimal so viel zu tun, wie ich vermutlich schaffen 
kann. 


Das ist das Problem. Ich sehe diese Lücken, die sich in 
meinem Kalender auftun, und vergesse, dass sie eigentlich 
belegt sind - mit allen möglichen Beschäftigungen, die gar nicht 
eingeplant waren. Und da ist noch nicht mal eine Sache mit der 
Familie dabei. Die Familie kannst du bei alldem vergessen.» 

Eric hatte tausend Dinge zu sagen - einiges einfach als 
Kommentar und einige Ratschläge -, aber er blieb ruhig und 
gelassen und hörte Kyle weiterhin aufmerksam zu. Das fühlte 
sich merkwürdig an und machte ihn unsicher, aber er konnte 
sehen, dass es gut war, wenn er nichts sagte. Kyle war deutlich 
in Fahrt. 

«Um damit klarzukommen. Ich muss entweder Abstriche 
machen ...» Kyle brach ab. 

Eric war versucht, den Satz für ihn zu beenden mit «... beim 
Orchesterverband», denn er war sich aus dem ganzen 
Zusammenhang heraus sicher, dass Kyle dies sagen würde. 
Aber nein. 

Eine Sekunde darauf sagte Kyle: «Ich muss entweder 
Abstriche machen bei der Qualität meiner Arbeit, was ich 
hasse, oder abends und am Wochenende Arbeit mit nach Hause 
nehmen - was ich jetzt über ein Jahr lang jede Woche gemacht 
habe. Das hasse ich auch. Mein Arbeitsleben beginnt bereits um 
7.30 Uhr und geht bis fast 20.00 Uhr am Abend. Mir gefällt es 
nicht, dass das immer so weitergehen soll.» Kyle holte Luft. 

Eric machte seine Sache gut. Er hörte weiter zu. Er sah Kyle 
immer an, egal, wohin sich dessen Blick bewegte. Er wollte jetzt 
zwar sagen: «Es gibt so etwas wie Time-Management-Kurse, 


weißst du», aber er sagte es nicht. Das war gut, denn das hätte 
den Fluss von Kyles Gedanken unterbrochen, und Kyle hätte 
ohnehin höchstwahrscheinlich nur gesagt: «Ja, ich weiß. Ich 
habe vier davon besucht. Sie haben mir geholfen, das zu 
strukturieren, was ich realistisch sehe, aber sie haben dieses 
Problem, dass ich glaube, Zeit zu haben, die gar nicht 
vorhanden ist, überhaupt nicht berührt.» Eric hörte Kyle 
weiterhin aufmerksam zu und vertraute auf den Ablauf. 

Kyle machte weiter. «Nicole sagte gestern Abend zu mir: 
«Daddy, hasst du deine Arbeit?» Das hat mich schockiert, weil 
ich meine Arbeit ganz bestimmt nicht hasse. Ich liebe meine 
Arbeit. Aber das hat mich stutzig gemacht. Ich sagte: «Nein, 
Süße, ich mag meine Arbeit sehr. Warum? Und sie sagte: «Ach, 
nichts, nur weil du überhaupt nicht mehr lächelst.»» 

Kyle sah Eric an und sah dann weg. Es folgte ein langes 
Schweigen, lang genug, dass Eric sich fragte, ob er etwas tun 
sollte. Aber er hielt sich an die «Regeln» und unterbrach die 
Stille nicht. Er konnte an Kyles Augen sehen, dass dieser ganz 
allein irgendwo anders war. 

Wie immer kam Kyle dann «zurück». Er sah Eric direktin 
die Augen. 

Er hatte eine Art Feuer in den Augen, eine Intensität, die für 
Eric unangenehm war. Aber er hielt dem Blick stand und 
entspannte sein Gesicht. 

«Was lernt Nicole von mir, Eric - von der Art, wie ich lebe? 
Es wäre schrecklich für mich, wenn sie so aufwachsen und 
leben würde wie ich. Sie sieht etwas, was ich nicht sehen kann. 


Es ist nur eine kleine Sache, ein albernes Lächeln, aber das ist 
auch eine große Sache. Ich bin nicht glücklich, da hat sie Recht. 
Ich mag meine Arbeit, aber sie macht mich fertig. Letztes Jahr 
ist Alan gestorben. Einfach so. Bum. Er hielt vor 200 Leuten 
eine Rede, und zack - von einem Moment auf den anderen lag 
er plötzlich am Boden und war tot.» 

Eric wusste von Alans Tod und war auch davon erschüttert 
gewesen, aber er fiel jetzt nicht mit der üblichen Anteilnahme 
oder seinen eigenen Erinnerungen ein. Er sagte: «Ich weiß», 
und nickte, weil Kyle ihn angesehen und eine Augenbraue 
hochgezogen hatte, als wollte er sagen: «Weißt du, was ich 
meine?» 

«Er war in meinem Alter, mein Gott», sagte Kyle. Dann hielt 
er einen Moment inne, stützte seinen Ellenbogen auf sein Knie 
und sah zu Eric auf. «Tote lächeln nicht, Eric.» 

Im nächsten Moment brach Kyle ab und stand auf. Er drehte 
sich um und sah zu Eric zurück und ging dann zum Fenster. Er 
legte die Hände auf das Fensterbrett, sah auf seine Finger 
hinunter und sagte: «Niemand kann mir das abnehmen.» Eric 
nickte. 

Kyle sprach weiter. «Ich möchte das nur mal laut fragen: 
«Gibt es irgendeine Alternative zu diesem endlosen 
Hamsterrad? Er senkte den Blick. Und dann lachte er. Er sagte: 
«Du hast vielleicht die Geschichte gehört (das ist 
wahrscheinlich nur eine Legende, aber man bekommt immer 
einen Lacher bei Unternehmensversammlungen dafür, und das 
sagt etwas aus) über das, was das Kaufhaus Marks & Spencer 


einen Anzug für Führungskräfte mit zwei Sakkos nennt: ein 
Paar Hosen und zwei identische Sakkos. Hast du das gehört?» 

Eric schüttelte den Kopf. 

«Na ja, diese Anzüge wurden vermutlich auf den Vorschlag 
von Führungskräften hin erfunden, die ihren ätzenden 
Arbeitsplan nicht mehr ertragen konnten. Man trägt ein Sakko 
und hängt eins hinten an die Stuhllehne. Dann geht man zum 
Golfspielen (nach nur neun Stunden). Die Firma sieht die Jacke 
an dem Stuhl und nimmt an, dass man noch irgendwo auf dem 
Gelände ist.» 

Kyle ging zurück zu seinem Stuhl. Eric lauschte immer noch 
aufmerksam. Kyle seufzte. 

«Weifßst du, diese Firma wird sicher nicht eines Tages sagen: 
«Ups, sorry. Da haben wir wohl was falsch gemacht. Uns ist 
soeben klargeworden, dass wir euch überfordert haben. Wir 
sind auf unsere Quartalsgewinne fixiert, und wir haben einfach 
nicht bemerkt, dass ihr euch kaputtmacht. Außerdem braucht 
ihr wahrscheinlich ein richtiges Leben, Familie und all das. Von 
jetzt an wollen wir es so machen: Wenn ihr keine Zeit habt, um 
etwas zu erledigen, dann sagt das einfach, und wir werden das 
anders machen. Euer Gehalt bleibt das gleiche. Von jetzt an 
kommt um 9.00 Uhr, geht um 17.00 Uhr, und keine 
Wochenendarbeit. Das wird ganz einfach nicht passieren. Und 
solche Dinge wie besondere Aufgaben vom Vorstand werden 
nicht aufhören. Oder Unterkomitees oder Konferenzen oder 
diese durchgeknallte Ausuferung der zu erledigenden Arbeiten. 
Oder?» 


Eric antwortete nicht, obwohl er dachte: «Finde das heraus, 
Junge, und der Nobelpreis gehört dir.» Er konnte sich 
tatsächlich nicht vorstellen, dass Kyle eine Lösung finden 
könnte. Er war in diesem Moment froh, dass die «Regeln» ihn 
davor bewahrten, Kyle irgendwelche Ideen zu präsentieren. Er 
hatte keine. 

Kyle stieß sich vom Fensterbrett ab und ging zurück zu 
seinem Platz. Eric sah ihm in die Augen und bewegte seine 
Beine, um entspannter zu sitzen. 

«Das ist alles», sagte Kyle. «Mir fällt nichts mehr ein, was ich 
dazu noch sagen könnte.» 

Dann kam der Teil der Sitzungsstruktur, den Eric besonders 
unangenehm fand - dieser kritische Augenblick, wenn die 
denkende Person sagt, dass ihr nichts mehr einfällt und der 
Denk-Partner sie fragt, als ob er taub geworden wäre, ob es 
noch irgendetwas gibt, was sie sagen möchte. Aber Eric zeigte 
sein Unbehagen nicht. Er sagte einfach: «Gibt es noch etwas, 
was du denkst oder fühlst oder sagen möchtest?» 

Kyle gluckste. «Gute Frage. Da ist tatsächlich etwas. Ich bin 
es leid, mich vor meinen Voice-Mails und E-Mails zu fürchten. 
Ich hasse es, die Erledigung so lange aufzuschieben, bis ich die 
ganze Schlammlawine von Forderungen wieder ertragen kann, 
die sich unaufhörlich auf diesem Ding anstaut. Ich bin jetzt mit 
175 E-Mails im Rückstand.» Die Zuhörer rangen hörbar nach 
Luft. «Und es war schon schlimmer als jetzt.» 

Kyle sagte nichts mehr. Er sah auf den Boden, dann hinüber 
zu den Blumen in der Vase auf dem Schreibtisch, dann zurück 


zu Eric. Dieses Mal waren seine Augen leer. Sie sagten: «Ich bin 
fertig.» 

Also sagte Eric: «Was noch? Gibt es noch mehr, was dir dazu 
einfällt?» 

«Ja, eine Sache noch. Ich bin nicht der Einzige, der sich so 
fühlt, das weiß ich. Und ich glaube auch nicht, dass es nur in 
dieser Firma so ist. Ich kenne kleine Geschäftsleute und 
Selbständige, die sich auch so fühlen. Diese Welt erstickt an 
ihrem eigenen Mist. Etwas läuft ernsthaft falsch in der Welt, 
Eric. Es ist schlimmer als selbst vor nur zwei Jahren. Niemand 
sollte so leben müssen - man liebt seinen Job, aber muss dabei 
zusehen, wie er einen auffrisst.» Er machte eine Pause. «Das ist 
alles.» 

«Noch etwas?», fragte Eric, der das Gefühl hatte, dies wäre 
nun wirklich alles. 

«Nur dass manchmal, wenn etwas nicht erledigt wird, sich 
herausstellt, dass es gar nicht erledigt zu werden brauchte. Ich 
frage mich, wie man diese Dinge vorher herausfinden kann.» 

Kyle sah wieder weg. Als er mit dem Blick zurückkam, sagte 
er nichts. Und schnell wurde das Schweigen schwer erträglich. 
Also fragte Eric wieder: «Was denkst oder fühlst du noch dazu? 
Gibt es noch etwas?» 

Und Kyle sagte, sogar lebhafter, als er gewesen war, als diese 
Frage das erste Mal gestellt wurde: «Ich fühle mich schuldig, 
wenn ich denke, dass ich weniger machen möchte. Ich fühle 
mich schuldig, selbst wenn ich zu Leuten sage: «Ich melde 
mich», wenn auch viel weniger als bei «Nein». Aber ich fühle 


mich genauso schuldig dabei, so viel zu tun, dass ich wie ein 
Zombie bin und keine Zeit für Nicole habe. Dass ich nicht 
lächle, offensichtlich.» Kyle sah Eric an. «Das ist alles.» 
«Wirklich?» 
«Ganz bestimmt.» 


Teil 2: Stellen Sie fest, was Sie in dem Rest der Sitzung 
erreichen wollen 


«Okay», sagte Eric und vollführte im Kopf den Übergang zu 
Teil 2 der Sitzung. «Was willst du jetzt mit dieser Sitzung 
erreichen?» 

Kyles Blick wanderte woandershin, dann zurück zu Eric. 
«Was ich in dieser Sitzung erreichen möchte? Wenn es ginge - 
das weiß ich gar nicht. Das ist eine gute Frage. Raus aus alldem. 
Tja, ich würde wirklich gern dahinterkommen, wie man anders 
leben kann. Und dieses Mal will ich keinen Rückfall.» 

Eric hörte jetzt ganz gezielt auf die genauen Worte, die Kyle 
gesagt hatte: dahinterkommen, wie man anders leben kann. Die 
nächsten Teile der Sitzung würden Genauigkeit erfordern. 


Teil 3: Die einschränkenden Annahmen finden 


«Was könnten deine Annahmen sein, die dich daran hindern 
dahinterzukommen, wie man anders leben kann?», fragte Eric. 
Ein weiterer Blick in die Ferne. Aber Eric entspannte sich. 

Die anderen «Reisen» waren gut gewesen. Kyle würde 


«zurückkommen». 

«Nun ja, ich denke, ich nehme an, dass mein Chef meine 
Loyalität in Frage stellen würde, und Leute wie Jane würden 
mich aus ihrer Liste der «verdienstvollen Bürger: streichen, 
wenn ich anders leben würde.» 

«Das ist gut möglich», sagte Eric. «Das könnte passieren. 
Aber was könnte eine Annahme von dir sein, die dazu führt, 
dass dich dies davon abhält dahinterzukommen, wie man 
anders leben kann?» 

Kyle sagte: «Kannst du mich das bitte noch mal fragen?» 

«Es ist möglich, dass diese Leute dich nicht loyal finden oder 
dich von ihrer Liste «verdienstvoller Bürger: streichen. Aber 
welche Annahme steckt dahinter und führt dazu, dass das dich 
hindert, herauszufinden, wie man anders leben kann?» 

Kyles Blick bewegte sich zum Fenster. Mit Abständen 
zwischen den Wörtern, als ob diese gerade aus ihrer Schale 
krabbeln würden, antwortete er: «Ich nehme an ... dass ... ich 
keine Kontrolle über mein Leben habe, dass ... es... nicht in 
meinen Händen liegt. Dass, egal, wie angestrengt ich darüber 
nachdenke ... der Wagen meines Lebens keinen Fahrer hat und 
bei Glatteis die Straße hinunterfährt. Und ich kann nichts 
machen, außer weiterzumachen. Ja, ich glaube, dass ich keine 
Kontrolle über mein Leben habe.» Kyle sah wieder zurück zu 
Eric. 

Ich habe keine Kontrolle über mein Leben. Eric überlegte, 
dass Kyle zwar keine Kontrolle über seinen Chef und über Jane 
hatte, aber doch mit Sicherheit über sein Leben. 


Dann fragte Eric Kyle, was sein «positives Gegenteil» von 
«keine Kontrolle haben» wäre. Eric stellte sich vor, es würde 
«ein bisschen Kontrolle haben» sein, aber er wusste, er sollte 
Kyles eigene Worte hören, falls sie anders waren. Also fragte 
Eric: «Was ist dein positives Gegenteil von «keine Kontrolle über 
mein Leben haben»?» 

Kyle erwiderte, ohne zu zögern: «Dass ich der Einzige bin, 
der tatsächlich Kontrolle über mein Leben hat.» 

Eric war froh, dass er gefragt hatte. Das war auf subtile, aber 
bedeutungsvolle Weise etwas anderes. 


Teil 4: Die Incisive Question stellen 


Eric formulierte schnell in seinem Kopf die Incisive Question im 
Einklang mit Kyles Annahme und seinem Ziel für die Sitzung: 
«Wenn du wüsstest, dass du der Einzige bist, der wirklich 
Kontrolle über dein Leben hat, was würdest du dann tun, um 
anders zu leben?» 

Kyle sah Eric an und dann hinaus aus dem Fenster. Etwa 
fünf Sekunden gingen vorbei ohne einen Laut. Er lächelte. 
«Hmmm», sagte er sanft. «Das ist interessant.» Er sah wieder 
zurück und Eric in die Augen. Dann sah er nach unten. «Ich 
würde sehen, dass meine Haltung der Zeit gegenüber 
überheblich ist.» 

Er lehnte sich zurück, deutlich fasziniert und mit diesem 
Gedanken sehr beschäftigt. «Ich glaube, dass ich seit Jahren 
diese Idee habe, dass ich superwichtig in der Welt bin und 


deshalb alles geben muss. Ich glaube, das ist nicht logisch, 
offensichtlich nicht, aber es ist eine Art von Antrieb in mir, so 
lebe ich, als ob ich der Welt zu jedem Zeitpunkt alles geben 
müsste und immer so weitermachen muss. 

Das ist natürlich dumm. Mich selbst auf diese Weise zu 
sehen ist ein Akt der Überheblichkeit. Auch komisch, denn ich 
habe gerade einer Freundin etwas über Überheblichkeit 
geschrieben. Meine Meinung war, dass Überheblichkeit und 
Aufopferung das Gleiche seien, und wenn sie beides aufgeben 
würde, wäre sie ein noch großartigerer Mensch. Merkwürdig.» 

Eric konnte sich kaum mit einem Kommentar zurückhalten. 
Die Behauptung über Überheblichkeit und Selbstaufopferung 
fand er richtig und gut formuliert. Aber das sagte er nicht. Er 
konnte das später tun. Stattdessen fragte er Kyle wieder: 
«Wenn du wüsstest, dass du der Einzige bist, der wirklich 
Kontrolle über dein Leben hat, was würdest du noch tun, um 
anders zu leben?» 

Kyle sagte: «Wenn ich wüsste, dass ich wirklich der Einzige 
bin, der Kontrolle über mein Leben hat... Mir würde 
klarwerden, dass ich mehr zustande bringen würde, wenn ich 
nur das täte, was mit meinen Zielen übereinstimmt, und nein 
zu allem anderen sagte.» Er schaute weg. Eric machte also nicht 
weiter. 

«Es ist komisch, aber ich glaube, dass ich durch das zu viele 
Tun das, was mir am wichtigsten ist, nicht gut mache. Auf eine 
merkwürdige Art mache ich also zu wenig, weil ich zu viel tue.» 


Eric lächelte und nickte, als Kyle ihn ansah. «Soll ich dich 
noch mal fragen?» 

«Ja, gut.» 

«Wenn du wüsstest, dass du der Einzige bist, der wirklich 
Kontrolle über dein Leben hat, was würdest du noch tun, um 
anders zu leben?» 

«Ich würde darüber nachdenken», sagte Kyle sofort, «wie ich 
mein Leben wirklich leben wollte. Wenn es ein Leben sein soll, 
das mich zum Lächeln bringt, wie würde es aussehen? Und ich 
würde es auf dem Papier beschreiben. Und dann würde ich 
mich mit meiner Chefin treffen und es ihr sagen. Und dann 
würde ich wohl improvisieren, denke ich, sehen, was sie dazu 
sagt.» 

«Okay», sagte Eric strahlend, aber ohne einen Kommentar. 
«Ich frage dich noch mal: «Wenn du wüsstest, dass du der 
Einzige bist, der wirklich Kontrolle über dein Leben hat, was 
würdest du noch tun, um anders zu leben? Er war sich sicher, 
dass diese Frage inzwischen für Kyle ziemlich schal klingen 
würde. 

«Na ja, ich würde darüber nachdenken, wie Nicole in 
zwanzig Jahren leben sollte, und versuchen, für sie ein Vorbild 
zu sein. Ich würde auch Nicole fragen, was sie gerne für uns zu 
Hause anders haben würde und anders für mich. Sie hätte 
vielleicht ein paar Ideen. Auch Kinder können denken.» 

«Noch mal», fragte Eric. 

«Klar.» 


«Wenn du wüsstest, dass du der Einzige bist, der wirklich 
Kontrolle über dein Leben hat, was würdest du noch tun, um 
anders zu leben?» 

Kyle suchte mit den Augen den Raum ab. «Ich denke, ich 
würde in dieser Firma eine Arbeitsgruppe einrichten und sie 
«Leben für Veränderungen» nennen und die Leute bitten, in 
kleinen Gruppen alle Ideen zu sammeln, vernünftige und 
verrückte, die Art und Weise zu verändern, wie diese Firma 
funktioniert, sodass man ein Leben haben kann. Und ich würde 
darin die Leute einschließen, die auch über die 
Quartalsgewinne nachdenken können. Und Strategen, weißt du, 
um zu sehen, wie die Veränderungen den Erfolg der Firma in 
zehn Jahren beeinflussen würden.» Er lächelte. 

«Noch mal», fragte Eric. 

«Noch ein Mal», sagte Kyle. 

«Wenn du wüsstest, dass du der Einzige bist, der wirklich 
Kontrolle über dein Leben hat, was würdest du noch tun, um 
anders zu leben?» 

«Ich würde mir heute Nachmittag 30 Minuten nehmen, 
meine E-Mails überfliegen und dann CC-Nachrichten an jeden 
Abteilungsleiter schicken, in denen steht, dass sie mir keine E- 
Mail schicken sollen, die für die vier wichtigsten Projekte, die 
ich leite, nicht relevant ist. Und ich würde dem Vorstand des 
Orchesterverbands gegenüber nein sagen, und heute Abend 
würde ich mich einfach ruhig hinsetzen. Wenn Nicole von ihrer 
Probe kommt, lächle ich.» 


Eric und Kyle sahen sich an. Eric öffnete den Mund, aber 
bevor er etwas sagen konnte, sagte Kyle: «Keine Fragen mehr.» 

«Bist du sicher», fragte Eric sanft. 

«Ja. Das ist genug. Das Leben sieht hoffungsvoll aus. Und ich 
bin müde.» 


Teil 5: Es aufschreiben 


«Okay», sagte Eric. «Warum schreibst du die Incisive Question 
nicht auf?» 

Kyle griff nach seinem Notizbuch. «Das ist der einfache Teil.» 
Er begann zu schreiben. «Wenn ich die Kontrolle hätte ...» 

Eric korrigierte ihn: «Wenn ich wüsste, dass ich der Einzige 
bin, der die Kontrolle hat ...» 

«O ja, das ist etwas anderes, nicht? Wenn ich wüsste, dass ich 
der Einzige bin, der die Kontrolle hat, was würde ich tun, um zu 
verhindern, auf diese Weise zu leben ...» 

«Was würde ich dann tun, um anders zu leben?», korrigierte 
Eric wieder. 

«Ja, das ist besser.» 

«Das waren deine Worte», sagte Eric. 

«Funktioniert es aus diesem Grund?» Kyle sah zu mir 
herüber. 

«Ja», sagte ich. «Ihre eigenen Worte sind für Sie perfekt.» 

Direkt unter die Frage schrieb Kyle die Ideen auf, die ihm 
während der Sitzung gekommen waren. Er erinnerte sich an 
alle. Eric brauchte sie nicht für ihn aufzulisten. 


Teil 6: Sich gegenseitig anerkennen 


Kyle schloss sein Notizbuch und sah wieder Eric an. «Danke. 
Das war phantastisch. Nicht nur in dieser Sitzung, sondern die 
ganze Zeit bist du voller Respekt den Leuten gegenüber und 
ermutigst sie. Das macht dich zu einem verdammt guten 
Manager.» 

«Danke», sagte Eric und widerstand dabei dem Drang, das 
Kompliment nicht anzunehmen. Er sagte: «Und ich bewundere 
deine Bereitschaft, den Löwen gegenüberzutreten. Du machst 
das Tag für Tag.» 

«Danke», sagte Kyle und widerstand ebenfalls dem 
Widerstand gegen das Kompliment. 

Eric lächelte und nickte und fragte dann Kyle: «Wie oft, 
glaubst du, habe ich die Incisive Question gestellt?» 

«Dreimal?», fragte Kyle. 

«Sechs», antwortete Eric. 

Kyle sah zu mir herüber und schüttelte den Kopf. «Das habe 
ich nicht bemerkt. Das ist erstaunlich.» 

«Ich weiß», sagte ich. «Solange die Frage neue Ideen 
hervorbringt, ist die Frage selbst etwas Neues.» 

Eric sagte: «Diese Sitzung war offensichtlich gut für Kyle. 
Aber sie war genauso gut für mich. Ich meine nicht nur als 
Denk-Partner, obwohl das auch. Es hat mir Spaß gemacht. 
Sondern für mich, eine weitere Person mit einem pathologisch 
zu vollen Terminkalender. Ich kann verstehen, dass dieses 
Geschwür der Arbeitsüberlastung so aufgeschnitten werden 


könnte. Ich werde auch einmal darüber nachdenken. Danke. 
Und setz mich auf die Liste für die Arbeitsgruppe. Eine 
Aktivität, um zu viele Aktivitäten zu beenden. Großartig.» 


Kapitel 26 


Denk-Sitzung Teil 1: Worüber wollen Sie nachdenken? 


Im Angesicht der Frage denkt der Geist erneut. 


Alice, Managerin in einer großen Hilfsorganisation in 
Großbritannien, sagte: «Auf Teil 1 der Sitzung kommt es 
eigentlich an; die anderen Teile sind die letzte Option.» 

Diese Aussage war für die Leute zuerst verstörend, weil sie 
die Begeisterung in Frage stellte, die Beinahe-Magie, die durch 
die Teile 2, 3 und 4 der Denk-Sitzung hervorgerufen wurden. 
Die Leute mögen es, die einschränkende Annahme 
herauszufinden und dann zu sehen, wie sie mit dieser 
strahlend genau formulierten Incisive Question «Wenn du 
wüsstest ...» verschwindet. Es ist dieser genaue Schliff, der sie 
anzieht. 

Trotzdem hatte Alice recht. Das eigentlich Wichtige einer 
Denk-Sitzung ist Teil 1: den Leuten zu helfen, ohne 
Blockierungen eigenständig zu denken. Teil 1 ist die offene, 
uneingeschränkte Zeit, in der die denkende Person ein Thema 
ihrer Wahl erkunden kann. Weil sie nicht unterbrochen oder 


vom Denk-Partner gelenkt wird, hat sie fast immer neue 
Einsichten, findet Antworten auf Fragen, sie sieht Ordnung in 
der Unordnung, kommt auf ganz neue Ideen, von denen sie 
keine Ahnung hatte, dass sie in ihr steckten, und sie setzt sich 
mit Dingen auseinander, an die sie sich vorher nie gewagt 
hatte. Manchmal löst sie sogar das Problem, das sie in die 
Sitzung mitgebracht hat. Sie denkt klarer. Die anderen Teile 
sind dann von Bedeutung, wenn Teil 1 keine Früchte trägt. 


Was tut der Denk-Partner? 


Ungestörte Zeit ist es, was man zunächst braucht, um 
eigenständig zu denken. Man braucht seine eigene Zeitspanne. 
Man braucht Ruhe. Man braucht die Erlaubnis 
weiterzumachen, höchste Aufmerksamkeit, Verständnis und 
Ermutigung dazu, seinen Verstand mit all den Möglichkeiten zu 
nutzen, die in ihm stecken. Als Denk-Partner können Sie all dies 
liefern. 

Sie können all die Fasern Ihres Interesses und Ihrer 
Gelassenheit zu einer Atmosphäre der Wertschätzung 
verdichten, den anhaltenden Respekt in Ihren Augen und das 
verständnisvolle Nicken und Murmeln, das Sie äußern. Der 
andere wird mutig weiterdenken, ganz eingehüllt in diese Art 
von Aufmerksamkeit. 

Wenn er innehält, wenn er noch versunken in seinen 
Gedanken schweigt, seien Sie einfach nur da. Bleiben Sie still 


und fasziniert. Lehnen Sie sich zurück in seine Stille. Er ist 
beschäftigt. Er wird in Kürze weiterreden. 


Ist da noch etwas? 


Wenn er jedoch eine Pause macht und mit den Augen oder mit 
Worten zum Ausdruck bringt, dass er fertig ist, seien Sie bereit, 
jetzt zu intervenieren. 

Das Erste, was Sie machen sollten, ist, nicht davon 
auszugehen, dass der andere fertig ist. Es ist sehr 
wahrscheinlich, dass er im Moment nur durch eine 
einschränkende Annahme zurückgehalten wird. Er denkt 
langsam, dass er aufhören sollte, dass Sie nichts mehr hören 
wollen, dass er trotz allem vielleicht nicht genug zu diesem 
Thema zu sagen hat, dass er nur gelabert und nicht wirklich 
nachgedacht hat und dass Sie sicher längst gelangweilt sind. 

Er braucht nur einen kleinen Stupser, um weiterzumachen. 
Es gibt noch mehr, oft sehr viel mehr, was sich herausbilden 
und reifen und ausgesprochen werden will, selbst in diesen 
Bruchteilen von Sekunden zwischen dem Anhalten und der 
Ermutigung weiterzumachen. Aber sagen Sie ihm nicht, er solle 
weitermachen, fragen Sie ihn. Stellen Sie folgende Frage: «Gibt 
es noch etwas, was du denkst oder fühlst oder sagen möchtest?» 
Seine Gedanken werden sich fast immer mit weiteren Ideen 
fortsetzen, dankbar für das Angebot. Angesichts der Frage 
beginnt der Geist wieder zu denken. 


Die Frage «Ist da noch etwas?» ist sehr präzise, sehr 
eindringlich. Sie zerstreut die Annahme, die die denkende 
Person eingeschränkt und blockiert hat. Sie öffnet den Geist 
wieder gegenüber sich selbst. 

Sie zögern vielleicht, sie zu stellen. Sie kommt ihnen 
vielleicht albern vor. Warum sollten Sie, wenn die denkende 
Person gerade gesagt hat, das war alles, fragen, ob da noch 
mehr ist? Würde der andere annehmen, Sie hätten nicht 
zugehört? Nein; die denkende Person registriert die Frage nicht 
als albern, sondern als Erlaubnis weiterzudenken. Die 
Annahme, dass sie aufhören sollte, wird verworfen, und sie 
findet noch mehr zu sagen. Wenn sie wieder innehält, fragen 
Sie wieder - stellen Sie die gleiche Frage: «Ist da noch etwas, 
was du denkst oder fühlst oder sagen möchtest?» 

Erst wenn der andere ganz bestimmt nein sagt, erst wenn er 
nichts mehr ausführt, kommen Sie überein aufzuhören. Und 
selbst dann können Sie noch einmal sanft fragen: «Bist du 
sicher?» Manchmal kann diese letzte Chance, noch mehr zu 
sagen, genau diesen sicheren Punkt darstellen, den die 
denkende Person braucht, um nicht nur eine weitere Idee zu 
entwickeln, sondern eventuell sogar die Kernidee, die sie bis zu 
diesem Moment nicht zu denken wagte. 

Wenn die Person sicher ist, dass sie nichts mehr zu sagen 
hat, ist Teil 1 vorbei. Als Denk-Partner analysieren oder 
kommentieren Sie nichts davon, Sie loben auch nichts. Sie 
lassen es einfach so stehen. 


Zusammenfassung der Verhaltensregeln für den Denk- 
Partner 


« Zollen Sie der denkenden Person vollkommen positive 
Aufmerksamkeit, selbst wenn Sie ihr nicht zustimmen 
oder sie nicht mögen. 

e Wenn Sie zuhören, sehen Sie die Person an. Sehen Sie 
nicht von ihr weg, es sei denn, es gibt ein Feuer oder 
einen schrecklichen Notfall. 

« Sehen Sie interessiert aus; oder besser: Seien Sie 
interessiert. 

e Geben Sie nur von Zeit zu Zeit einen Laut von sich, um 
Verständnis und Ermunterung zu zeigen. 

e Seien Sie entspannt. Nichts Furchtbares wird passieren. 

« Lächeln Sie ab und zu, wenn es nicht als Spott verstanden 
werden kann. 

e Denken Sie nicht einmal daran zu unterbrechen. 


Stellen Sie keine pingeligen Fragen zur Erklärung oder 
zur Bestätigung, es sei denn, Sie sind so verwirrt, dass Sie 
das Gefühl haben, gleich onnmächtig zu werden. 

e Wenn Ihr Partner nichts mehr zu sagen hat, fragen Sie: 
«Was denkst du oder fühlst du noch oder möchtest du 
außerdem noch sagen?» 

e Und wieder: Denken Sie nicht einmal daran, ihn zu 
unterbrechen. 

e Wenn die denkende Person still wird, aber ihre Augen 

wach sind, entspannen Sie sich. Sie denkt immer noch. 


Lassen Sie sie. Dass sie nicht spricht, heißt nicht, dass sie 
nicht nachdenkt. 


Was braucht die denkende Person jetzt? 


Nach Teil 1 muss sich die denkende Person konzentrieren. Sie 
muss entscheiden, was sie noch - wenn überhaupt - von der 
Sitzung möchte. Sie klären nicht für sie, was sie erreichen will. 
Das ist ihre Aufgabe. Das für sie zu tun hießse, sie zu 
infantilisieren. Und was Sie vorschlagen, wäre 
höchstwahrscheinlich falsch: Sie würden es raten, es wäre nicht 
ihre Idee. 

Fragen Sie einfach: «Was möchtest du zu diesem Zeitpunkt 
mit der Sitzung erreichen?» Wenn sie noch nicht zufrieden ist, 
wenn sie mehr will, wird sie es sagen. Dafür sind die Teile 2, 3 
und 4 gedacht. Sie kommen erst ins Spiel, wenn Teil 1 nicht 
genug ist. Sie sind, wie Alice sagte, die letzte Option. Aber sie 
haben es in sich. 


Kapitel 27 


Denk-Sitzung Teil 2: Was möchten Sie erreichen? 


Die Ziele eines anderen für ihn zu bestimmen ist ein Akt 
der Infantilisierung. 


Es könnte keine einfachere Frage geben als die, mit der Teil 2 
beginnt: «Was möchtest du an diesem Punkt mit der Sitzung 
noch erreichen?» Aber seien Sie darauf gefasst, dass die 
Antwort nicht gleich erfolgt. Doch die Frage an sich ist schon 
eine Goldmine für die denkende Person. 

Zuerst einmal gibt sie ihr Hoffnung. Wenn man vom Denken 
in Teil 1 profitiert hat, das Thema aber noch nicht zur 
Zufriedenheit geklärt ist, darf man jetzt nicht aufgeben oder 
entmutigt werden. Die Eingangsfrage impliziert, dass noch 
mehr möglich ist. Dass sie die Worte «an diesem Punkt» 
einschließst, zeigt an, dass bereits wichtige Ergebnisse erzielt 
wurden. 

Zweitens muss die denkende Person jetzt ihre Gedanken 
ordnen und Prioritäten setzen. Sie muss sich darüber 
klarwerden, was sie jetzt wirklich mit der Sitzung erreichen 
will. Häufig ist sie mit vielen verwandten Themen und 
ungelösten Problemen zur Sitzung gekommen und weiß nicht 
wirklich, was von alldem am wichtigsten oder am besten 
zugänglich ist. Einen Schwerpunkt zu setzen bedeutet eine 
Herausforderung - es ist allerdings eine Herausforderung, an 
der man wächst. Hier bietet sich die Gelegenheit, die Themen 
ohne Zynismus oder Schuldgefühle zu sortieren. Man hat die 
Kontrolle über das Ergebnis der Sitzung, und man muss gut 
darüber nachdenken, welches Ergebnis man möchte. Man muss 
sich selbst ernst nehmen. Man kann sich nicht als Opfer sehen. 
Man führt. 


Was tut der Denk-Partner jetzt? 


Als Denk-Partner wollen Sie verschiedene Dinge im Sinn 


behalten: 


« Es gibt viele Blockaden für das Denken. In Teil 1 werden 


die meisten von ihnen aufgelöst. Diese Blockaden sind: 


a. 


(ep) 


Zu wenig Aufmerksamkeit. In Teil 1 bietet der Denk- 
Partner höchste Aufmerksamkeit, Gelassenheit, 
Wertschätzung, Ermutigung, Gleichheit - alles 
Aspekte, die die Blockaden für das Denken aus dem 
Weg räumen. 


. Ungenügende Information. Der Denk-Partner kann 


manchmal vollständige und exakte Informationen 
liefern. Falls nicht, wird die Sitzung beendet, bis die 
denkende Person exakt die richtigen Informationen 
an anderer Stelle findet. 


. Schlechte Gefühle. In Teil 1 wird die denkende Person 


angeregt, sich von schmerzhaften Emotionen wie 
Ärger, Kummer und Angst zu befreien. Zum Beispiel 
wird Weinen als sinnvolle Aktivität in einer Denk- 
Sitzung angesehen. 


. Körperliches Unbehagen. Idealerweise sollte die 


Denk-Sitzung erst beginnen, wenn die denkende 
Person sich körperlich wohl fühlt und der Ort so 
eingerichtet ist, dass er ihr widerspiegelt: «Du bist 
wichtig.» 


e Was die denkende Person an diesem Punkt erreichen 
möchte, ist bereits in Teil 1 erreicht worden, mit 
folgender Ausnahme: Es war etwas im Weg, das mit der 
Struktur von Teil 1 nicht ausgeräumt werden konnte. 

e Die nach Teil 1 noch bestehende Blockade des Denkens ist 
praktisch immer eine einschränkende Annahme. 

« Bevor Sie diese Annahme finden können, müssen Sie 
wissen, was durch diese Annahme blockiert wird - das 
heißt, Sie müssen wissen, was jetzt das Ziel der 
denkenden Person ist. 

« Hören Sie also ganz genau zu. Hören Sie genau auf die 
Worte der denkenden Person. 


Warum keine Umschreibungen? 


Uns wird beigebracht, Dinge zu umschreiben. Es heift, dass das 
Paraphrasieren die Dinge sowie uns selbst auf eine höhere 
Stufe hebt. Es zeigt, dass wir klug sind. Es zeigt, dass wir gehört 
haben, was jemand gesagt hat, und das, was er gesagt hat, noch 
besser ausdrücken können. Es gibt uns eine Rolle. 

Jahrelang bin ich davon ausgegangen, dass Paraphrasieren 
eine gute Sache ist. Doch die genaue Beobachtung eines 
Menschen angesichts einer Incisive Question enthüllt, dass 
Paraphrasieren den Impuls der Frage schwächt. Wir sagen 
durch Paraphrasieren, dass wir denken, der andere sollte 
unsere Worte benutzen. Das ist eine weitere Infantilisierung. 


Bei der Arbeit in einem Thinking Environment sind 
Umschreibungen, Analysen, Interpretationen und neue 
Benennungen keine Merkmale von Klugheit. Sie sind Zeichen 
dafür, dass Sie nicht konzentriert genug hingehört haben. Die 
besten Formulierungen sind die der denkenden Person selbst: 
Ihr Verstand hat aus gutem Grund genau diese speziellen Worte 
gewählt und ausgesprochen. Diese Worte bedeuten ihr etwas. 
Sie kommen irgendwoher und sind angefüllt mit der 
Geschichte, der Kultur, der Erfahrung und unzähligen 
Assoziationen im Leben dieser Person. Dies sind die Worte, die, 
wenn sie in der Incisive Question formuliert werden, 
funktionieren. Ihre Worte als Denk-Partner, so charmant oder 
gelehrt sie auch sein mögen, werden nicht auf so wunderbare 
Weise wirken. Sie müssen sich also nicht die Mühe machen, die 
Worte der denkenden Person zu verändern. Sie müssen sie nur 
erinnern. 

Aber fühlen Sie sich nicht schlecht, wenn Sie plötzlich 
merken, dass Sie sie vergessen haben. Das ist keine 
Leistungsshow, es ist eine Partnerschaft. Also fragen Sie 
einfach: «Sagen Sie mir noch einmal, was es ist, das Sie in dieser 
Sitzung erreichen wollen?», und hören Sie dieses Mal besser zu. 
Es tut dem anderen nicht weh, es noch einmal zu sagen. 
Manchmal geht mit der Wiederholung sogar eine 
Weiterentwicklung einher. 

Und wenn die denkende Person das Ziel in einem ewig 
langen Satz oder Absatz ausdrückt, hören Sie sich alles an und 
bitten Sie sie dann darum, es in weniger Worte zu kleiden. 


Denken Sie daran: Das Ziel wird so, wie hier formuliert, am 
Ende in der Incisive Question erscheinen, und Sie können 
wirklich nicht mit einer Incisive Question arbeiten, die 
fünfundsiebzig Wörter enthält. Geben Sie der Versuchung nicht 
nach, sie für die denkende Person zu kürzen, denn damit 
würden Sie diese wieder infantilisieren. 

Erinnern Sie sich an Kapitel 4? Das Ziel war «mit Neil zu 
sprechen». Einfach genug: Es braucht keine Schnörkel. Ändern 
Sie es nicht in «ein Gespräch mit dem Vorgesetzten führen», 
nur um auch etwas beizusteuern. Die genauen Worte der 
denkenden Person zu erinnern - damit machen Sie hier 
Eindruck. 


Kapitel 28 


Denk-Sitzung Teil 3: Was nehmen Sie an? 


Die hartnäckigste Blockade gegenüber neuen Ideen ist 
eine einschränkende Annahme. 


Zwischen dem Denker und seinem Ziel gibt es eine 
einschränkende Annahme. Sie durch eine befreiende Annahme 
zu ersetzen ermöglicht dem Geist den Zugang zu Ideen, die 
vorher nicht zugänglich waren. Aber zuerst muss man die 
Annahme finden. Das benötigt der «Denker» jetzt, um 
weiterzudenken. Das ist der Zweck von Teil 3. 


Wie immer findet der Denker die Annahme. Sie fragen 
einfach - und hören zu. Sie mögen vielleicht denken, dass Sie 
bereits wissen, wie die einschränkende Annahme lautet, aber 
die denkende Person weifßs mehr über ihre eigenen Annahmen 
als irgendjemand sonst. 


Teil 3 in Aktion 


Nach dem Zuhören in Teil 1 und der Formulierung des Ziels in 
Teil 2 fragen Sie also: «Welche Annahmen könnten Sie daran 
hindern, das Ziel dieser Sitzung zu erreichen?» 

Dann warten Sie. Die denkende Person wird es wissen. Und 
wenn sie antwortet, hören Sie wieder zu, die ganze Zeit, wenn 
über die Annahmen gesprochen wird. Fragen Sie, welche 
andere Annahme sie vielleicht außerdem noch daran hindert, 
das Ziel der Sitzung zu erreichen, und hören Sie noch weiter zu. 

Wenn es keine weitere Annahme offenzulegen gibt, fragen 
Sie danach, welche diejenige ist, die am meisten im Weg steht. 
Wie in allen anderen Teilen auch finden Sie es nicht für den 
Denker heraus. Er wird es selbst viel genauer herausfinden, als 
Sie es können, wenn Sie fragen: «Welche dieser Annahmen, 
denken Sie, hindert Sie am meisten daran, Ihr Ziel zu 
erreichen?» Sie brauchen alle diese Annahmen nicht noch 
einmal zu wiederholen. Tatsächlich sollten Sie es auch nicht 
tun. Die denkende Person braucht nicht noch einmal alle ihre 
Annahmen zu hören, nur damit Sie beweisen können, dass Sie 


zugehört haben. Man braucht sie nur zu fragen, welche die 
schädlichste ist. Wenn sie die Frage hört, wird sie es wissen. 

Jetzt hören Sie sehr sorgfältig zu. Wenn sie die wichtigste 
Annahme nennt, achten Sie genau auf jedes Wort, genauso wie 
bei ihrem Ziel. Bitten Sie sie darum, sie kürzer zu formulieren 
(tun Sie es nicht für sie), wenn sie sperrig ist (z.B. länger als 
zehn Wörter), und behalten Sie sie dann im Gedächtnis. Haben 
Sie das getan, dann haben Sie Folgendes: 


e ihr Ziel 
e ihre wichtigste Annahme 


Jetzt sind Sie bereit dafür, die Incisive Question zu formulieren. 
Um dies zu tun, brauchen Sie lediglich das Ziel und die 
Annahme. Dann kann der Zauber beginnen - fast. 


Fakten, mögliche Fakten und grundlegende Annahmen 


Da ist noch eine Sache. Die denkende Person wird eine von drei 
Arten von Annahmen äußern. Sie müssen entscheiden, zu 
welcher Sorte sie gehört. Es wird sich um eine der drei 
folgenden handeln: 


e einen Fakt («Ich bin nicht der Chef; das ist er») 

e einen möglichen Fakt («Der Chef könnte über mich 
lachen oder denken, ich sei dumm») 

e eine grundlegende Annahme über sich selbst («Ich bin 
dumm») oder darüber, wie das Leben ist («Es ist nichtin 
Ordnung, Fehler zu machen») 


Fakten 

Fakten sind offensichtlich. Sie bestehen objektiv und sind keine 
subjektive Wahrnehmung. Du bist nicht der Chef: Das ist eine 
Tatsache. Keine Diskussion. 


Mögliche Fakten 

Mögliche Fakten sind ebenfalls recht offensichtlich. Sie sind, 
wie die Fakten, nicht subjektiv, und es handelt sich dabei 
meistens um Ereignisse oder Umstände oder darum, was 
andere Personen sagen oder tun könnten. Es ist nicht klar, dass 
sie das tun werden, aber sie könnten es tun. Der Chef könnte 
über mich lachen, und er könnte auch denken, ich sei dumm. 
Eben - er könnte es. Das ist ein möglicher Fakt. 


Grund-Annahmen 
Es gibt jedoch andere Annahmen auf einer tieferen Ebene, die 
subjektiv sind. Das sind Granitblöcke im Denken, uralte Depots, 
die seinen Fluss behindern. Sie wurden vor langer Zeit ohne 
jede Erlaubnis angelegt. Sie kamen aus vielen Richtungen und 
erscheinen wie die Realität. Ich nenne sie einschränkende 
Grund-Annahmen. Sie sind hart im Kern und gefährlich. 
Lange Zeit dachten wir, nachdem wir zwischen Fakten und 
möglichen Fakten unterschieden hatten, dass es nur eine Art 
von grundlegenden Annahmen gäbe. Wir dachten, es ginge 
immer um das Selbst («Ich bin dumm, ich bin schlecht, ich bin 
machtlos»). Doch schließlich begannen wir zu bemerken, dass 
manche davon handelten, wie das Leben ist, nicht man selbst. 


Diese sind zu anerkannten Weisheiten geworden und werden 
von den Leuten vehement verteidigt («Es ist nicht in Ordnung, 
etwas falsch zu machen», «Es ist nicht möglich», «Man kann 
den Menschen nicht vertrauen», «weil die Experten das noch 
nicht festgestellt haben», «Ich kann doch nicht ...» sind 
besonders beliebt). 

Man muss Annahmen über das Leben genauso sicher als 
grundlegend erkennen, wie man Annahmen über sich selbst als 
grundlegend ansieht. Beide werden uns langsam eingetrichtert, 
während wir aufwachsen. Wir hören beide, egal, wohin wir 
gehen, sie begegnen uns in Familiengeschichten, Musik, 
Menschen, Filmen, Büchern und Zeitungen, Spielen, in der 
Kunst, in Graffiti, in der Geschichte. Beide Arten sind nicht 
wahr und sie schränken uns ein. 


Was ist wahr und was nicht? - Die positive philosophische 
Entscheidung 

Aber wie kann ich sicher wissen, dass Aussagen wie «Ich bin 
dumm» und «Es ist nicht in Ordnung, etwas falsch zu machen» 
unwahr sind? 

Ich weiß es nicht mit Sicherheit. Ich weiß gar nichts mit 
Sicherheit. Ich kann es nicht beweisen. Ich kann nicht einmal 
beweisen, dass ich existiere - oder Sie. Wir stimmen alle darin 
überein, dass ich existiere und dass Sie existieren, aber wir 
können es nicht vollkommen beweisen. Also müssen wir eine 
Wahl treffen. Wir müssen eine philosophische Entscheidung 


darüber treffen, was für die Natur des Lebens und die Natur 
des Menschen wahr ist und was nicht. 

Ich habe mich für eine positive philosophische Sicht der 
menschlichen Natur und des Lebens entschieden. Das habe ich 
getan, nicht weil es angenehm und freundlich ist oder weil es 
die Voraussetzung für mein Berater-Training und der 
wichtigste Grundsatz des Quäkertums war. Ich habe diese Wahl 
getroffen, weil sie funktioniert - sie lässt die Menschen gut 
eigenständig denken. Die negative philosophische Entscheidung 
funktioniert nicht. Zum Zweck des eigenständigen Denkens ist 
die deutlich produktivere philosophische Entscheidung 
darüber, was wahr ist über die Menschen und darüber, wie das 
Leben funktioniert, eine positive Sicht. Wenn Sie sich dazu 
entscheiden anzunehmen, dass Sie energiegeladen und 
intelligent sind, werden Sie klarer denken, mit mehr 
Vorstellungskraft und Präzision, als wenn Sie annehmen, dass 
Sie dumm sind. 

Probieren wir es einmal aus. Ich frage Sie: «Wenn Sie 
wüssten, dass Sie dumm sind und dass es nicht in Ordnung ist, 
etwas falsch zu machen, wie würden Sie dann mit Ihrem Chef 
sprechen?» Wecken Sie mich, wenn Ihnen etwas eingefallen 
ist- wenn ich bis dahin noch nicht tot bin. 

Wenn ich Ihnen aber sagen würde: «Wenn Sie wüssten, dass 
Sie intelligent sind und dass es in Ordnung ist, etwas falsch zu 
machen, wie würden Sie dann mit Ihrem Chef reden?» - dann 
hätten Sie interessante Ideen. Und Sie würden den Mut finden, 
nach ihnen zu handeln. 


Der menschliche Verstand kann am besten eigenständig 
denken, wenn er eine positive philosophische Entscheidung 
über sich und über das Leben trifft, wenn er sich entschließt 
anzunehmen, dass die Menschen von Natur aus gut, intelligent, 
kraftvoll, voller Möglichkeiten, liebend, liebenswürdig, fähig 
und lebendig sind. Treffen Sie als Denk-Partner eine negative 
Wahl, wird der andere im weiteren Verlauf unfähig sein, sein 
Denken zu entwickeln. Wenn Sie eine positive philosophische 
Entscheidung treffen, werden Sie von immenser Hilfe sein. Das 
Denken der Person wird wieder Fahrt aufnehmen. Die positive 
philosophische Entscheidung ist eine pragmatische. 


Beispiele für Annahmen 

Über die Jahre haben wir Hunderte von Annahmen gesammelt, 
die Menschen vom klaren, effektiven Denken und Handeln 
abhalten. Sie erkennen hier vielleicht einige der häufigsten: 


Mögliche-Fakt-Annahmen 


Sie könnten denken, dass ich dumm bin. 


Sie könnten lachen. 


Sie könnten nein sagen. 


Sie könnten jemand anderen auswählen. 


Sie könnten mich an den Rand drängen. 


Es könnte schiefgehen. 


Es ist ihnen nicht so wichtig wie mir. 


Es wird schwierig werden. 


Ich könnte anfangen zu weinen. 


Die Dinge werden nie wieder die gleichen sein. 
Es wird sich sowieso nichts ändern. 


Einschränkende Grund-Annahmen: Selbstwahrnehmung 


Ich bin dumm. 

Ich habe nicht das Recht zu sagen, was ich denke. 
Ich habe gute Ergebnisse nicht verdient. 

Meine Ideen spielen keine Rolle. 

Ich kann damit nicht umgehen. 

Ich sitze in der Falle. Ich habe keine Wahl. 

Meine Gefühle spielen keine Rolle. 

Ich kann nichts wirklich ausrichten. 

Ich bin nicht liebenswert. 

Ich bin, so wie ich bin, nicht attraktiv. 

Es liegt an mir, das Leben aller anderen in Ordnung zu 
bringen. 

Ich kann keine Führungsrolle übernehmen. 


Einschränkende Grund-Annahmen: Wie das Leben ist 


Es ist nicht in Ordnung, etwas falsch zu machen. 

Ich muss auf alles eine Antwort haben. 

Es ist nicht möglich. 

Veränderungen sind immer schwierig und brauchen viel 
Zeit. 

Weil Experten das nicht herausgefunden haben, kann ich 
es auch nicht. 

Was dich nicht umbringt, macht dich stärker. 


« Wettbewerb führt zu hervorragenden Leistungen. 

e Menschen wie ich sind nicht wichtig. 

e Die Menschen an der Macht können am besten denken. 

e Sicherheit ist möglich. 

e Um Katastrophen zu verhindern, muss man ständig 
wachsam sein. 

« Den eigenen Erfolg anzuerkennen führt zum Fall. 

« Frieden ist immer besser als Ehrlichkeit. 

« Über ein Problem zu reden bedeutet, schwach zu sein. 

« Zuzuhören versetzt dich in eine verletzliche Position. 

e Wenn es nur für dich ist, hast du nicht das Recht dazu. 

« Einfache Leute können große gesellschaftliche Systeme 
nicht beeinflussen. 

e Du kannst nicht beides haben. 

e Man verlässt Laguna Beach nicht. 


(Lassen Sie mich etwas zu Laguna Beach sagen. Ich hatte ein 
Coaching mit einer Frau, die sich beruflich verändern wollte. 
Ihr Ziel für die Sitzung war es herauszufinden, was sie wirklich 
machen wollte. Die meisten ihrer Vorlieben lagen außerhalb 
ihrer Stadt Laguna Beach. 

«Was könnte eine Annahme sein, die Sie davon abhält 
herauszufinden, was Sie wirklich machen wollen?» 

«Ich glaube, dass man Laguna Beach einfach nicht verlässt», 
sagte sie. Ohne eine Miene zu verziehen. 

Meine Güte, das ist doch lächerlich, dachte ich. Natürlich 
kann man Laguna Beach verlassen. Die meisten Leute haben 


tatsächlich noch nicht einmal von Laguna Beach gehört. Es ist 
mir egal, wie sehr die Sonne da scheint. Aber das habe ich nicht 
mit meiner großen Verwunderung gesagt. Ich fragte nur: 
«Wenn Sie wüssten, dass Leute Laguna Beach doch verlassen, 
was würden Sie dann wirklich gern als nächsten Schritt in 
Ihrer Karriere tun?» 

Ich war ganz verblüfft über die sofortige Erleichterung und 
Befreiung, die über ihr Gesicht ging. Sie hatte wirklich und 
wahrhaftig angenommen, dass jeder, der bei klarem Verstand 
war, Laguna Beach nicht verlassen würde, dass es zum Leben 
und Arbeiten der beste Ort auf Erden sei und dass wegzugehen 
in Hinblick auf die Lebensqualität und die 
Arbeitsmöglichkeiten einer Art Selbstmord gleichkäme. Doch 
im Angesicht der Incisive Question fand sie heraus, was sie 
beruflich wirklich als Nächstes tun wollte. Das war ihr einfach 
bis zu diesem Moment nicht klar gewesen. Ich behielt 
Stillschweigen über diese Frau und ihre so eigenartige 
Annahme. 

Dann, etwa ein Jahr später, machte ich ein Coaching für 
jemanden an der Universität Oxford. Er wollte sich beruflich 
verändern, nicht mehr akademisch arbeiten, sondern als Autor. 

«Welche Annahme könnte Sie daran hindern, von der 
Universität in einen Verlag zu wechseln?» 

«Ich nehme an, dass man Oxford einfach nicht verlässt.» 

Hmmm. 

Dann, bei der Arbeit mit einem Rechtsanwalt, hörte ich: «Ich 
nehme an, dass jemand, der bei klarem Verstand ist, Jacobson & 


Wilke einfach nicht verlässt.» 

Nun ja, ich sollte mich entschuldigen. Aber diese Annahme 
ist genauso tief verwurzelt, weit verbreitet und einschränkend 
wie alle anderen. Da konnte ich nicht widerstehen, sie auf die 
Liste zu setzen.) 


Warum unterscheiden? 
Ob die Annahme ein möglicher Fakt oder eine Grund-Annahme 
ist, entscheidet darüber, welche Frage Sie als Nächstes stellen. 


Die Grund-Annahme finden 

In einer Denk-Partnerschaft sucht man (im Gegensatz zu einem 
Business-Meeting) normalerweise nach der Annahme, die allen 
anderen zugrunde liegt. Das ist der eigentliche Übeltäter, der 
die weiteren Gedanken blockiert. Es ist auch die Kraft, die 
verhindern kann, aktiv zu werden und zu handeln, also lohnt 
sich die Suche. 

Manchmal hat man als Denk-Partner einfach Glück. Sie 
hören wunderbar zu durch den ganzen Teil 1 und fragen an 
entsprechender Stelle, ob es noch etwas gibt, was die denkende 
Person zum Thema denkt oder fühlt. Sie stellen sicher, dass da 
nichts mehr ist. 

Dann gehen Sie zu Teil 2 über und fragen, was sie an diesem 
Punkt mit der Sitzung erreichen will. Sie sagt Ihnen ganz exakt 
ihr Ziel für die Sitzung, und Sie behalten es ganz genau so im 
Kopf. 


Dann gehen Sie fast unbemerkt über zu Teil 3 und fragen: 
«Welche Annahme könnte Sie daran hindern, Ihr Ziel in dieser 
Sitzung zu erreichen?» Sie sagt: «Ich nehme an, dass ich dumm 
bin.» Sie fragen sich: «Ist das ein möglicher Fakt oder eine 
Grund-Annahme®» Sie sehen sofort, dass es eine unwahre, 
subjektive Selbst-Wahrnehmung ist, eine einschränkende 
Grund-Annahme. 

Dann gehen Sie zu Teil 4, indem Sie beginnen, eine Incisive 
Question zu formulieren, die die Annahme aus dem Weg räumt 
und sie durch eine befreiende ersetzt. 

So einfach ist es. 


Die Grund-Annahmen-Suchfrage 

Aber manchmal hat man kein Glück. Manchmal ist die erste 
Antwort der denkenden Person auf «Welche Annahme ...?» 
keine Grund-Annahme. Manchmal ist sie ein Fakt oder ein 
möglicher Fakt. Die denkende Person könnte antworten: «Sie 
könnten über mich lachen.» Das ist ein möglicher Fakt. Wenn 
Sie diese Annahme auflösen und sagen: «Wenn Sie wüssten, 
dass sie vielleicht nicht über Sie lachen», wird die denkende 
Person Ihnen nur zum Teil glauben. Sie wünschten, sie hätte 
eine grundlegende Annahme gesagt, aber das hat sie nicht. Also 
was tun Sie, um die Grund-Annahme zu finden? 

Dieser kritische Punkt hat mich sehr lange verwirrt. Ich 
konnte mir nicht vorstellen, warum die denkende Person 
zuließ, dass die mögliche Annahme sie blockierte. Für mich war 
die Mögliche-Fakt-Annahme eine völlig unwichtige Sache. 


Insgeheim wollte ich sagen (und ich glaube, wir sagen so etwas 
andauernd zu Leuten): «Was ist schon dabei, wenn sie über 
dich lachen? Willst du wirklich, dass dich das davon abhält zu 
tun, was du tun willst und tun musst?» Für uns, diejenigen, die 
außerhalb der Annahme einer anderen Person existieren, 
bedeutet die Bedrohung durch einen möglichen Fakt gar nichts. 
Innerhalb der Annahme ist die Person jedoch 
bewegungsunfähig. Die denkende Person erlebt meine Frage 
also als Ungeduld und Vorwurf von meiner Seite, nicht als eine 
Ermutigung zum Denken. 

Es wurde uns schließlich klar, dass es etwas gab, was dazu 
führte, dass diese Mögliche-Fakt-Annahme jemanden vom 
Denken abhält. Was könnte so stark sein, fragten wir uns, dass 
dadurch ein lediglich möglicher Fakt das Denken zum Stillstand 
bringt? 

Zwar nicht überraschenderweise, aber nach einer 
überraschend langen Zeitspanne weiterer Forschungsarbeit 
sahen wir, dass unter der Möglichen-Fakt-Annahme eine 
einschränkende Grund-Annahme steckte. Die Herausforderung 
lag darin, sie zu finden. Welche Frage konnten wir stellen, um 
diese Grund-Annahme unter dem möglichen Fakt 
herauszufinden und zu identifizieren? 

Die Frage zu formulieren dauerte eine Ewigkeit. 
Unermüdlich, um nicht zu sagen wie getrieben von etwas, 
kamen wir auf die etwas ungelenke, aber machtvolle 
Formulierung: «Das ist möglich. Aber welche Annahme steckt 
dahinter und führt dazu, dass das Sie hindert, Ihr Ziel zu 


erreichen?» Diese Frage gleitet unter den möglichen Fakt und 
erwischt den Grund-Übeltäter. 

Der nächste Schritt, nämlich die Beseitigung jener Grund- 
Annahme, ist dann, im Vergleich hierzu, einfach. 


Kapitel 29 


Denk-Sitzung Teil 4: Wenn Sie wüssten ... 


Einschränkende Annahmen können mit Incisive Questions 
aus dem Weg geräumt werden. 


Für die Fortsetzung des Denkprozesses ist es jetzt notwendig, 
die einschränkende Annahme zu beseitigen und, auf der 
anderen Seite, Ideen zu finden. 

Teil 4 der Denk-Sitzung ist der Moment, von dem die Leute 
sagen, dass sie ihn am liebsten an diesem ganzen Modell 
mögen, bei dem die Incisive Question wie ein Laserstrahl eine 
kreative Explosion entfacht. Er erscheint ganz mühelos, wenn 
er gut gemacht wird. Doch die Incisive Question zu 
konstruieren erfordert Präzision. 

Wie immer hilft man der denkenden Person nicht zu diesem 
Ort hinter der Blockade, indem man ihr einfach nur sagt, dass 
sie dorthin gehen soll. Man sagt nicht: «Sie nehmen also an, 
dass Sie dumm sind. Das ist natürlich Quatsch. Also hören Sie 
auf damit, das anzunehmen, und sagen Sie mir, welche neuen 


Ideen Sie in Bezug auf Ihr Ziel haben.» Das funktioniert nicht. 
Dieser Befehl erfordert Gehorsam und, noch mal, der 
menschliche Verstand möchte nicht gehorchen. Er möchte 
denken. 

Dazu braucht man Fragen. Dieses Mal ist die Frage eine Art 
Spiel. Sie kreiert für die denkende Person eine neue Realität. Sie 
stellt die Hypothese eines «neuen Wissens» auf, einer anderen 
Realität, in der die einschränkende Annahme nicht existiert. 


Das positive Gegenteil finden 


Zuerst müssen Sie sich vergewissern, dass Sie genau wissen, 
wie die befreiende Annahme formuliert werden kann, die die 
einschränkende ablöst. Wie immer blicken Sie auf die 
denkende Person, um die richtigen Worte zu finden. 

Sie kennen ihre Annahme: Ich bin dumm. Warum nehmen 
Sie also nicht einfach diese Annahme, ersetzen Sie durch ihr 
Gegenteil, packen esin eine Frage, verbinden sie mit dem Ziel 
der Sitzung, und peng - neues Denken. 

Genau das habe ich etliche Jahre getan. «Wenn Sie wüssten, 
dass Sie nicht dumm sind, was würden Sie dann in dieser 
Situation tun?» 

Dieser Ablauf funktionierte ganz gut - irgendwie. Aber um 
ehrlich zu sein, war er in gewisser Weise sehr zäh. Das Denken 
konnte nicht wirklich beflügelt werden, denn «nicht dumm» ist 
in seiner positiven Schubkraft eher schwach. Es gibt da immer 
noch eine Hintertür. 


Eines Tages machte mir das eine Klientin deutlich, die in 
einer Denk-Sitzung die Rolle der denkenden Person innehatte. 
Ich sagte: «Okay, wie wäre es mit «klug? Wenn Sie wüssten, 
dass Sie klug sind, was würden Sie dann tun?» Das war besser. 
Aber das war immer noch nicht ganz das Richtige. Sie war nicht 
zufrieden. Schlimmer noch, es entstanden auch keine 
besonders guten Ideen durch die Frage. 

Ich war ein wenig genervt, konnte es aber ganz gut 
unterdrücken. Dann ein Gedanke - frag die Person selbst. 

«Tja», sagte ich. «Was würden Sie denken, das das richtige 
Wort wäre?» 

Sie dachte ein wenig nach. Ich glaubte, sie würde trotzdem 
«klug» sagen oder vielleicht «intelligent». Ich wartete, war aber 
nicht übermäßig gespannt. 

«Faszinierend», sagte sie. 

Faszinierend? Ich dachte nach. Das ist nicht das Gegenteil 
von dumm, oder? 

Offensichtlich für sie. Das positive Gegenteil von dumm war 
offenbar in dieser Denk-Sitzung in diesem bestimmten 
Augenblick mit dieser speziellen Frau «faszinierend». 

Wer war ich, um darüber zu streiten? Jetzt war ich gespannt. 

Ich fragte sie also: «Wenn Sie wüssten, dass Sie faszinierend 
sind, was würden Sie in dieser Situation tun?» Und ich kann 
nur eines sagen: Von der Art und der Vielfalt der Ideen zu 
schließen, auf die sie durch diese Frage kam, ist «faszinierend» 
ganz bestimmt das Gegenteil von dumm. 


Daher frage ich jetzt die denkende Person systematisch, 
bevor ich die Incisive Question bilde, was ihr positives 
Gegenteil von diesem Wort wäre. Und das benutze ich. Keine 
Diskussion. Mit kaum einer Ausnahme ist das Wort der 
denkenden Person kreativer, für sie exakter, eben genau 
richtig - mehr als jedes andere, das mir hätte einfallen können. 

Ein wirklich verblüffendes Beispiel dafür, wie das Prinzip 
des positiven Gegenteils funktioniert, passierte etwa ein Jahr 
später in einer Sitzung. Die denkende Person hatte gesagt: «Ich 
möchte mich in Gegenwart von Sam selbstsicher fühlen. Aber 
ich nehme an, dass er in fast allem besser ist als ich.» Die Denk- 
Partnerin begann mit dem Satz: «Wenn Sie wüssten, dass Sam 
nicht besser ist als Sie ...», doch sie unterbrach sich und fragte: 
«Was ist Ihr positives Gegenteil von «er ist in allem besser als 
ich>?» 

Die denkende Person sah in eine andere Richtung. Dann 
öffnete sich plötzlich ihr Gesicht, und ihre Augen tanzten. Sie 
wandte sich wieder an die Denk-Partnerin und sagte: «Ich bin 
in jeder Hinsicht einfach umwerfend.» 

Wow. Es lohnt sich immer zu fragen. Die denkende Person 
sagte später, dass die Ideen und Aktivitäten, die sich aus dieser 
einzigartig formulierten Incisive Question ergaben, sich als 
nachhaltig positiv erwiesen haben. 


Die Incisive Question entwerfen 


Die Gestaltung der Incisive Question erfordert sowohl ein gutes 
Gedächtnis als auch die Fähigkeit, einfach zu formulieren. 
Zuerst einmal muss man im Kopf behalten, was die denkende 
Person über ihre Annahme gesagt hat, und zwar in genau deren 
Worten. Dann muss man sich ihren Satz für das positive 
Gegenteil zu ihrer Annahme merken, und zwar wieder in ihren 
Worten. 

Die Incisive Question tut eines, und das tut sie meisterhaft. 
Sie entfernt die Barriere, die die denkende Person davon 
zurückhält weiterzudenken. «Wenn Sie wüssten»-Fragen sind 
am häufigsten. Zum Beispiel: «Wenn Sie wüssten, dass Sie in 
jeder Hinsicht einfach umwerfend sind, wie würden Sie sich 
dann in Gegenwart von Sam fühlen?» Mit diesem Format 
beseitigen Sie im ersten Teil die Annahme und fragen im 
zweiten Teil nach Ideen in Hinblick auf das Ziel der Sitzung. 

Diese Frage nennen wir «incisive», also einschneidend, weil 
sie exakt die Annahme identifiziert, einen genau positionierten 
Schnitt setzt und sie entfernt. An ihrer Stelle hinterlässt sie eine 
neue, befreiende Annahme, eine Wahrheit, die auf einer 
positiven philosophischen Entscheidung beruht. Und plötzlich 
ist das Denken der Person befreit. Neue Ideen scheinen aus 
dem Nichts heraus zu entstehen. Die Incisive Question ist 
präzise, sorgfältig und logisch gestaltet und gibt genau das 
Problem, das Ziel, die Annahme und die Wortwahl der 
denkenden Person wieder. Die Resultate aus der Incisive 
Question sind all die Aufmerksamkeit und Mühen wert, die zu 


ihr führen. Die Disziplin der Formulierung führt zur Freiheit 
des Denkens. 

Am Ende gelangt die denkende Person dahin, dass sie 
weitere Ideen findet. Sie erreicht die andere Seite der 
Denkbarriere, der grundlegenden Annahme, und manchmal 
sieht sie das Leben mit anderen Augen. Hier in Teil 4, wie auch 
in Teil 1, werden sowohl der Denk-Partner als auch die 
denkende Person selbst zu Zeugen der einzigartigen 
Vollendung eigenständigen Denkens. 

So formulieren Sie eine Incisive Question: 


1. Hypothese («Wenn Sie wüssten ...»), 

2. gefolgt von einer befreienden wahren Annahme («... dass 
Sie einfach umwerfend sind ...»). 

3. Verbinden Sie diese neue Annahme mit dem Ziel («... wie 
würden Sie sich dann in Gegenwart von Sam fühlen?»). 


Die vollständige Frage lautet: «Wenn Sie wüssten, dass Siein 
jeder Hinsicht einfach umwerfend sind, wie würden Sie sich 
dann in Gegenwart von Sam fühlen?» 


Wenn Sie wüssten + befreiende Annahme + Ziel = Incisive 
Question 


Das ist gerade mal so formelhaft, wie ich gewillt bin zu sein bei 
diesem Prozess, der wie ein Tanz erscheinen kann. Aber so 
geschmeidig ist er wirklich. 

Nach der Anstrengung durch die komplizierten Dinge wie 


1. das Hören der Annahme, 

2. das Herausfinden, um welche Art von Annahme es sich 
handelt, 

3. die Suche nach der Grund-Annahme hinter jedem 
möglichen Fakt, 

4. das Herausfinden des positiven Gegenteils der 
einschränkenden Annahme der denkenden Person und 
dann 

5. die Gestaltung der Incisive Question, um die 
einschränkende Annahme aufzulösen, 


können Sie als Denk-Partner sich wieder zurücklehnen und die 
Eleganz des Prozesses beobachten. 


Fragen Sie noch mal 

Stellen Sie die Incisive Question einmal, und Sie werden eine 
Idee hören. Stellen Sie sie noch einmal, und Sie hören noch 
eine. Aber hören Sie hier nicht auf. Fragen Sie noch mal: exakt 
die gleiche Frage. Und lassen Sie sich überraschen, wie schnell 
die denkende Person mit noch einer weiteren Idee aufwartet. 
Jede unterscheidet sich, selbst in ihrer Art, von der anderen. 
Fragen Sie noch ein weiteres Mal. 

Die denkende Person wird nicht bemerken, wie oft die 
Incisive Question gestellt wird. Und ihre Wiederholung wird für 
sie selbst nicht monoton erscheinen. Solange es eine neue Idee 
freisetzt, ist es eine neue Frage. 


Schließlich wird die denkende Person die Frage nicht noch 
einmal wollen. Es fließen keine neuen Ideen mehr aus Ihrer 
Frage. Das ist dann ein natürlicher Haltepunkt. Sie müssen 
nicht für die denkende Person entscheiden, wann gestoppt 
werden soll. Entweder wird sie diese Aufgabe übernehmen 
oder die Uhr. 


Sprachlicher Modus 

Benutzen Sie in der Incisive Question den Indikativ in der 
Gegenwartsform, wenn Sie die neue positive Annahme 
formulieren. «Wenn Sie wüssten, dass Sie einfach umwerfend 
sind» zum Beispiel ist eine andere Frage als «Wenn Sie wüssten, 
dass Sie einfach umwerfend wären ...» Der Indikativ stellt eine 
Tatsache dar; der Konjunktiv («wäre») eine Hypothese. 

Dieser Unterschied ist von Bedeutung, denn die Incisive 
Question erhält ihre Kraft durch die Feststellung einer neuen, 
positiven, selbstgewählten Wahrheit über die denkende Person 
und über das Leben. 

Der hypothetische Teil der Incisive Question besteht in den 
ersten drei Wörtern: «Wenn Sie wüssten ...» sowie in der 
letzten Frage nach Ideen zum Ziel der Sitzung: «Was würde sich 
für Sie in dieser Situation ändern?» Solche Formulierungen 
sind hypothetisch, weil sie nur Vermutungen anstellen. Sie 
befehlen der denkenden Person nicht, etwas zu glauben, Sie 
locken sie nur in einen Moment beinahe spielerischer 
Spekulation. 


Der Umstand, dass dies alles hypothetisch ist, ermöglicht es, 
mit der neuen Wahrheit zu spielen und nicht in die Defensive 
oder in einen Widerstand zu gehen, wie es vielleicht der Fall 
wäre, wenn die neue Wahrheit als eine Art Befehl präsentiert 
würde. Der hypothetische Modus im letzten Satz ermöglicht es, 
jenseits von Angst vor Verpflichtung zum Handeln kreativ zu 
denken. Handlungen können dann am besten folgen, wenn sie 
zuerst als eine Möglichkeit, nicht als Anforderung gesehen 
werden. 


Fakten und mögliche Fakten aus dem Weg räumen 

Die bisherige Behandlung von Teil 3 und 4 der Sitzung hat sich 
auf die Suche nach der am tiefsten liegenden Annahme, der 
Grund-Annahme, und deren Beseitigung konzentriert. Wenn 
man eine einschränkende Grund-Annahme beseitigt und sie 
durch eine befreiende, produktivere ersetzt, hat man ein 
Werkzeug, das sich auf mehr Themen anwenden lässt als nur 
das, was jeweils in der Sitzung im Mittelpunkt stand. «Wenn ich 
wüsste, dass ich intelligent bin ...» lässt sich auf hunderte von 
Situationen anwenden. «Wenn ich wüsste, dass der Chef 
vielleicht nicht denkt, ich sei dumm ...» andererseits ist nur auf 
die spezielle Situation mit dem Chef anwendbar. 

«Ich bin intelligent» ist ebenfalls eine verlässliche 
philosophische Sicht auf das Selbst, immer wahr, wohingegen 
«Der Chef denkt vielleicht nicht, ich bin dumm» vollkommen 
von der Sichtweise des Chefs zu einem bestimmten Zeitpunkt 
abhängt, nicht von einer ewig gültigen Sicht auf die 


menschliche Natur. «Der Chef denkt vielleicht nicht, ich sei 
dumm» lässt Sie daher mit geringerer Wahrscheinlichkeit 
etwas Neues denken, weil Sie damit verständlicherweise in die 
drohende Möglichkeit abrutschen können, dass der Chef doch 
denkt, Sie seien dumm. Wenn Sie das auch nicht direkt aus 
seinem Mund hören, wird doch der Zweifel zumindest 
aufrechterhalten. «Wenn ich wüsste, dass der Chef vielleicht 
nicht denkt, dass ich dumm bin» gibt Ihnen vielleicht ein paar 
gute Ideen ein, wird Ihnen aber nicht zuverlässig das 
Selbstvertrauen verschaffen, nach ihnen zu handeln. Sie 
werden schnell zur gegenteiligen Möglichkeit zurückkehren, 
dass er denkt, Sie seien dumm. Deshalb will ich dazu 
ermutigen, die Grund-Annahme zu suchen und aufzulösen. 

Allerdings sind Untersuchungen dieser Art zu tiefgehend 
und erfordern zu viel Sicherheit, um in den häufigsten 
Situationen angewandt werden zu können. So beseitigen die 
meisten Menschen bei der Arbeit Annahmen auf der Ebene von 
Fakten und möglichen Fakten. Und die Gestaltung der Incisive 
Question ist sehr einfach, viel weniger kompliziert als das 
Finden der exakten Grund-Annahme und der Formulierung der 
Incisive Question, um diese aus dem Weg zu räumen. 

Zur Neutralisierung eines Fakts braucht man zum Beispiel 
nur dessen Gegenteil als Hypothese aufzustellen. Fakt: «Ich bin 
nicht der Vorstand.» Incisive Question: «Wenn ich der Vorstand 
wäre, würde ich ...» Fakt: «Ich bin keine Frau.» Incisive 
Question: «Wenn ich in dieser Situation eine Frau wäre, würde 
ich ...» Fakt: «Ich habe Angst.» Incisive Question: «Wenn ich 


keine Angst hätte, würde ich ...» Diese Fragen öffnen den Geist 
für neue Möglichkeiten aller Art. Ideen fließen selbst dann, 
wenn man den Fakt ein paar Minuten lang zu einer Annahme 
macht und ihn dann durch eine andere ersetzt, die ihn aus der 
Machtlosigkeit und Lethargie herausholt. 

Das Gleiche gilt für eine Mögliche-Fakt-Annahme. Stellen Sie 
einfach ihr Gegenteil als Hypothese auf. Aber nutzen Sie eine 
vorsichtige Ausdrucksweise, um die negative Möglichkeit 
einzubeziehen. Möglicher Fakt: «Der Chef denkt vielleicht, ich 
sei dumm.» Incisive Question: «Wenn ich wüsste, dass der Chef 
vielleicht nicht denkt, ich sei dumm, würde ich ...» Möglicher 
Fakt: «Ich werde mir alle zu Feinden machen.» Incisive 
Question: «Wenn ich wüsste, dass die Chance besteht, bei 
einigen von ihnen Interesse zu wecken, würde ich ...» 
Möglicher Fakt: «Ich könnte gefeuert werden.» Incisive 
Question: «Wenn ich mir vorstelle, dass ich sogar befördert 
werden könnte, würde ich ...» 

Diese neuen Annahmen, als Ersatz für die einschränkenden, 
sind leicht zu formulieren. Und sie bringen tatsächlich neue 
Ideen hervor. Aber sie identifizieren und beseitigen nicht 
wirklich die Annahmen, die der Grund dafür sind, dass die 
Fakten und möglichen Fakten Macht über einen haben. Daher 
sind sie weniger lange wirksam, weniger weitgehend und 
können nicht so viel Mut erzeugen. Sie wirken jedoch geradezu 
magisch in Sitzungen, wo die Ideen schal und die Sicherheit 
gering sind. Sie funktionieren erstaunlich gut. 


Was Sie nicht fragen sollten 

Mich rief eine Kollegin an und sagte: «Ich hatte ein Coaching 
mit einem Klienten; ich stellte ihm die Incisive Question, aber 
sie funktionierte nicht. Er hatte überhaupt keine Ideen. Also 
fragte ich ihn noch mal, und es klappte immer noch nicht. Ich 
änderte den Ton, aber er hatte immer noch keine Ideen. Was 
habe ich falsch gemacht?» 

Ich fragte Barbara, was das Ziel ihres Klienten für die 
Sitzung gewesen war. 

«Zu verstehen, warum er Erfolg nicht aufrechterhalten 
kann.» 

Ah - zu verstehen. Deshalb hatte die Incisive Question nicht 
funktioniert. 

Wenn das Ziel der denkenden Person ist, etwas in ihr selbst 
«zu verstehen oder herauszufinden, warum», wird dieses Ziel 
in Teil 3 erreicht. Es gibt keinen Bedarfin Teil 4. Fragen Sie 
einfach: «Welche Annahme könnte Sie daran hindern, Ihren 
Erfolg aufrechtzuerhalten?» Die Annahme, die die denkende 
Person entdeckt, wird die Antwort auf das «Warum» sein, nach 
der sie gesucht hat. Tatsächlich sind die meisten der «Warums» 
über Verhalten die Annahmen, auf die das Verhalten in erster 
Linie zurückzuführen ist. 

Barbaras Klient hatte nicht darum gebeten, dass diese 
Annahmen aufgelöst würden. Er wollte sie nur finden, sodass 
er sein Verhalten verstehen konnte. Er entdeckte seine 
Annahme, dass «Leute wie er nicht wichtig sind». Diese 
Annahme verhinderte seinen anhaltenden Erfolg. 


Doch als Barbara sie mit der Incisive Question «Wenn Sie 
wüssten, dass Leute wie Sie wichtig sind, was würden Sie dann 
tun?» beseitigte, ging sie über das hinaus, worum er gebeten 
hatte. Sie hatte für ihn entschieden, dass er weiter zu Teil 4 
gehen sollte. 

Die Frage erzeugte Widerstand und keine neuen Ideen. Die 
Blockierungskraft von Infantilisierungen darf nicht 
unterschätzt werden. 

Hören Sie also in Teil 2 sehr genau zu, um zu bestimmen, um 
welche Art von Ziel es sich handelt. Wenn es ein Ziel im Sinne 
von Wissen, Verstehen, Herausfinden «warum» ist, hören Sie 
nach Teil 3 auf. 

Gehen Sie zurück zu Teil 2 und fragen Sie: «Was möchten Sie 
jetzt in dieser Sitzung (noch) erreichen?» Wenn derjenige die 
gerade in Teil 3 gefundene Annahme beseitigen will, wird er es 
sagen. Wenn er das nicht tut, ist die Sitzung vorbei. Sie werden 
ihn dann nicht infantilisiert haben, indem Sie für ihn 
Entscheidungen treffen. Und wenn er sich entscheidet 
weiterzumachen, wird Teil 4 großartig werden. 


Stille Incisive Questions 

Denken Sie noch einmal über Incisive Questions nach. Sie 
werden nicht immer verbal gestellt. Das wurde uns klar, als 
jemand fragte: «Wenn es so ist, dass es Incisive Questions sind, 
die die Blockierung im Kopf einer denkenden Person lösen und 
Ideen entstehen lassen, warum funktioniert Teil 1 der Sitzung 


dann so gut, obwohl wir dort gar keine Incisive Question 
stellen?» 

Dieses Rätsel bestand eine ganze Weile. Dann, eines Tages, 
dämmerte es uns. Teil 1 ist im Grunde eine ganze Reihe 
stummer Incisive Questions. Ganz generelle Incisive Questions 
zu stellen - das ist es nämlich, was der Denk-Partner eigentlich 
tut, wenn es so aussieht, als ob er so wenig tun würde. Ohne ein 
Wort zu sagen, stellt er nämlich die Fragen, die Sekunde um 
Sekunde die vorherrschenden Grund-Annahmen eindämmen, 
die den anderen davon abhalten, laut eigenständig zu denken. 

Mit seinem aufmerksamen, respektvollen Verhalten stellt er 
der denkenden Person schweigend Fragen wie diese: 


e Wenn Sie wüssten, dass Sie hierüber sehr gut 
nachdenken können ... 

e Wenn Sie wüssten, dass ich Sie als denkende Person 
respektiere ... 

e Wenn Sie wüssten, dass Sie gut sind und gute Ergebnisse 
verdient haben ... 

e Wenn Sie wüssten, dass ich Sie nicht beurteile oder 
bewerte ... 

e Wenn Sie wüssten, dass ich Sie nicht unterbrechen 
werde ... 

e Wenn Sie wüssten, dass Sie die Sitzung in der Hand 
haben ... 

e Wenn Sie wüssten, dass alles, was Sie sagen, von mir 
vertraulich behandelt wird ... 


e Wenn Sie wüssten, dass Menschen mit Ihrem 
Hintergrund brillante Denker sind ... 

e Wenn Sie wüssten, dass Sie auf Ideen kommen können, 
die besser als meine sind ... 
...' was würden Sie dann als Nächstes denken und sagen? 


Mit Ihrer Aufmerksamkeit - mit Ihren Augen, Ihrem Gesicht, 
dem Ton Ihrer Stimme, in Ihrer Ruhe und Gelassenheit, in Ihrer 
Haltung von Respekt und Anerkennung - stellen Sie als Denk- 
Partner alle diese - und andere - Incisive Questions. Incisive 
Questions beseitigen einschränkende Annahmen. Manchmal 
werden sie ausgesprochen, manchmal nicht. In beiden 
Versionen sind sie wirksam. 


Kapitel 30 


Denk-Sitzung Teil 5: Schreiben Sie es auf 


Die Incisive Question ist oft zu exakt, um sie sich zu 
merken. 


Die Incisive Question ist eine flüchtige Angelegenheit. Während 
Sie sie stellen, scheint sie festgemeißselt zu sein, für immer ins 
Gedächtnis eingebrannt, sowohl in Ihres als auch in das der 
denkenden Person. Sie können sich nicht vorstellen, wenn Sie 
die Frage zum fünften oder sechsten Mal wiederholen, dass die 
denkende Person sie jemals vergessen könnte. 


Aber wahrscheinlich wird sie das. Die Incisive Question 
bewegt Erdteile, versetzt Berge und bringt die Dinge wieder ins 
Lot. Sie zwingt Annahmen aus dem Weg, die sich über 
Jahrzehnte aufgetürmt hatten. Bis die neue befreiende 
Annahme zur dominanten Sichtweise wird und nicht mehr nur 
als rebellischer Emporkömmling gilt, wird die alte Annahme, 
wie zuvor, versuchen sie zu entschärfen, wegzuschieben, den 
Denker zu veranlassen, sie zu «verlegen». Es ist nicht 
ungewöhnlich, dass die denkende Person sie selbst eine Minute 
nach der letzten Frage falsch formuliert; sie beginnt mit dem 
Aufschreiben und verfälscht sie dabei schon. 

In Teil 5 der Denk-Sitzung geht es darum sicherzustellen, 
dass die Incisive Question nicht verloren geht. Sehr häufig ist es 
sinnvoll, immer wieder die gleiche Frage zu stellen, von einer 
Situation zur nächsten. Manche haben sogar ein Notizbuch mit 
Incisive Questions, die bei ihnen funktioniert haben, und 
kommen auf diese zurück - um sie wieder zu benutzen, oder 
sie sehen später, dass sie nicht mehr passend sind, nachdem 
eine bedeutende Veränderung eingetreten ist, die die Frage nun 
obsolet macht. 

Teil 5 ist auch dazu da, um Ideen zum Handeln 
aufzuschreiben, die aus der Incisive Question hervorgegangen 
sind. Manche tun das gerne, andere nicht. Das spielt keine 
große Rolle. Manche Sitzungen laufen auf «Aktions-Fragen» 
hinaus und manche nicht. Wenn das Ziel der Sitzung zum 
Beispiel darin besteht, sich anders zu fühlen, gibt es ganz 
offensichtlich keine Ideen zum Handeln. Es wird lediglich 


neuartige Gefühle geben, die empfunden werden - nichts zum 
Aufschreiben. 

Betrachten Sie Teil 5 als Schreibarbeit. Sie ist meistens 
schnell erledigt. Aber es ist wichtig, die Incisive Question zu 
Papier zu bringen, bevor sie verblasst. 


Kapitel 31 


Denk-Sitzung Teil 6: Wertschätzung 


Ein Abschluss mit gegenseitiger Anerkennung lässt die 
Menschen nach der Sitzung weiter denken. 


Am Ende der Sitzung müssen sowohl die denkende Person als 
auch der Denk-Partner Anerkennung hören und aussprechen, 
um nach der Sitzung weiter eigenständig denken zu können. Es 
kann leicht passieren, dass die denkende Person jetzt, wo die 
Sitzung vorbei ist, glaubt, der Denk-Partner käme bei 
nochmaligem Nachdenken über das Gehörte zu anderen 
Schlüssen, dass er die denkende Person jetzt als schwach, 
gestört, irgendwie schräg ansieht und zahllose unpassende 
Dinge von ihr annimmt. Ähnlich kann der Denk-Partner 
vielleicht annehmen, dass er nicht so gut gearbeitet hat, wie es 
hätte sein können (egal wie großartig er war - das ist die Macht 
des Selbstzweifels), und dass die denkende Person womöglich 
davon enttäuscht ist. Um diese Annahmen zu zerstreuen und es 


beiden zu ermöglichen, besser weiterzudenken, wenn sie 
auseinandergehen, sprechen sie über die wahren und positiven 
Eigenschaften des anderen. 

Es ist zu empfehlen, bei diesem Austausch nicht auf den 
Inhalt der Sitzung einzugehen, zum Beispiel nicht zu sagen: 
«Ihre Ideen waren großartig», oder: «Ich bewundere die Art, 
wie Sie mit all dem umgegangen sind, was Sie beschrieben 
haben.» In diesem Stadium funktioniert es offenbar am besten, 
wenn diese Wertschätzung in der einfachen Anerkennung 
einer positiven Eigenschaft der Person besteht, die sowohl 
innerhalb als auch außerhalb der Sitzung erkennbar ist: «Ich 
bewundere die Art, wie Sie eine Herausforderung annehmen» 
oder «Ihre Ermutigung ist für uns wichtig» - etwas, was die 
Sitzung nicht noch einmal von vorn eröffnet. Sich wieder auf 
die Inhalte der Sitzung zu beziehen kann sich aufdringlich 
anfühlen und ist infantilisierend. Sie beide werden mit den 
Gedanken bei der positiven Wahrheit über Sie selbst und den 
anderen auseinandergehen, wenn Sie sich eine Sekunde Zeit 
lassen, um eine Eigenschaft zu äußern, die Sie respektieren. Die 
Einfachheit dessen täuscht über seine große Kraft hinweg, wie 
so vieles in einem Thinking Environment. 

Denken Sie auch daran, «Danke» zu sagen, nicht: «Hm, wer 
hätte das gedacht?» Wie schon in Kapitel 6 beschrieben, 
bedeutet eine Beleidigung des Gebenden die Zerstörung des 
Thinking Environment für Sie beide. 


Kapitel 32 


Zeit braucht es 


Sich Zeit zum Denken zu nehmen heißt, Zeit zum Leben zu 
gewinnen. 


«Ich finde auch, dass das eine gute Sache ist. Ich bin sogar der 
Meinung, dass es etwas ganz Wesentliches ist. Und vielleicht - 
nein, wahrscheinlich würden sich die Dinge in meinem Leben 
und in meiner Arbeit verbessern, wenn ich es machen würde. 
Aber ich habe nicht die Zeit. Ich habe kaum Zeit zum Atmen.» 

So lautet die gebräuchlichste Entschuldigung, die ich von den 
Leuten höre, wenn ich vorschlage, dass sie Denk- 
Partnerschaften in ihr Leben integrieren. Es ist eine schwache 
Entschuldigung. Vor allem, weil sie so himmelschreiend 
unlogisch ist. 

Es gibt nur eines, wovon so gut wie alles andere in unserem 
Leben abhängt: Das ist die Art und Weise, wie wir denken. 
Hieraus entsteht alles andere, auch die leidenschaftlichen 
Gefühlsausbrüche und die Ruhe der inneren Einkehr. Beim 
Menschen beginnt jede Handlung, jedes Gefühl mit einem 
Denkprozess. Wenn dieser verschwindet, verschwinden wir 
auch. Dieser Prozess braucht unser Bemühen und unsere Zeit 
mehr als alles andere. 

Es ist jedoch genau dies, diese Sache, ohne die wir nicht 
leben können, dieser Prozess des klaren, eigenständigen 


Denkens, dieses einzigartig Menschliche, für das wir keine Zeit 
finden. Die meisten von uns nehmen sich die meiste Zeit des 
Tages nicht die Zeit, in Ruhe den eigenen Gedanken 
nachzugehen, und wir achten auch nicht gut genug auf andere, 
damit sie es tun können. Wir bewegen uns einfach nur durch 
unsere Tage und Nächte, immer weiter. Wir wachen müde auf, 
machen unsere Arbeit, erfüllen Bedürfnisse (meistens die 
anderer), versuchen, ein wenig Spaß zu haben, lieben, wenn 
wir das Glück haben, und fragen uns, wo die Zeit geblieben ist. 
Aber wir entschließen uns selten dazu, uns hinzusetzen und 
nachzudenken. Anzuhalten, sich hinzusetzen und 
nachzudenken, besonders mit jemandem, der uns auf die 
richtige Weise aufmerksam zuhört, ist die Zeit wert, die es 
braucht. Es bringt uns auf mannigfache Weise Zeit zurück. 

Ich bin von dem Wert dieser Zeit, die man sich nimmt, 
überzeugt worden, als ich einmal einen Monat lang meine 
Aktivitäten verfolgt habe. Ich stellte fest, dass ich mehr Zeit 
darauf verwendet hatte, etwas zurückzuverfolgen und meine 
Fehler auszubügeln, als ich damit verbracht hätte, innezuhalten 
und zuerst einmal nachzudenken. Manche haben mir erzählt, 
dass es sie Jahre gekostet hatte, Schaden zu bereinigen und 
noch mal von vorne anzufangen, weil sie gehandelt hatten, 
ohne richtig nachzudenken. Fünfzehn oder zwanzig Minuten 
am Tag und eine Stunde oder so in der Woche erscheint nicht 
so viel, wenn es gegen die Tage und Stunden, sogar Jahre 
aufgerechnet wird, die es braucht, den Schaden zu bereinigen, 
der entsteht, weil man sich nicht vorher die Zeit genommen hat 


nachzudenken. Rechnerisch gesehen ist «Ich habe einfach nicht 
die Zeit» nicht zu vertreten. 

Einige Menschen haben das verstanden. Sie setzen als Erstes 
an ihrem Arbeitstag kurze Denk-Sitzungen an. Sie nehmen sich 
30 Minuten, die sie sich mit einem Denk-Partner teilen, 

15 Minuten für jeden, um sich gegenseitig zuzuhören. Es ist 
keine Überraschung, dass sie berichten, ihr Tag laufe dann 
gewöhnlich besser und sie hätten bei mancher Gelegenheit 
beachtliche Zeit eingespart, weil sie einen Ablauf verändert 
oder beschlossen hätten zu handeln oder an einen wesentlich 
effizienteren Weg gedacht hätten, um etwas zu tun. Manchmal 
hätten sie sogar plötzlich festgestellt, dass das Problem, in das 
sie sich verrannt hatten, eigentlich gar keins war. Sie nahmen 
sich Zeit, um erst nachzudenken, und so mussten sie nicht 
Stunde um Stunde in unnötige Dinge oder in das Beseitigen des 
durch eine Menge Fehler entstandenen Chaos stecken. 

Auch größere, komplexere Themen sprechen auf diese 
Praxis an. Nehmen Sie sich die Zeit, klar und für sich selbst 
über sie nachzudenken, bevor Sie entscheiden, was Sie tun, und 
Sie werden Zeit gewinnen. 

Manche sagen, dass sie diese «Sache mit dem Denken» 
bereits gut genug mit Freunden und Kollegen machen, dass ihre 
normalen Gespräche ausreichen. Dann schlage ich vor, dass sie 
diese tatsächlich formalisieren, dass jeder eine bestimmte 
Zeitspanne nimmt und sie den Strukturen der Denk-Sitzung 
folgen. Ausnahmslos erzählen sie später, dass dies qualitativ 


besser sei als die Unterhaltungen. Das eine soll nicht die Stelle 
des anderen einnehmen. Wir brauchen beides. 

Doch das Problem ist, dass wir die normalen Gespräche 
haben, die Denk-Sitzungen aber nicht. Und das Problem ist 
auch, dass wir uns in den Gesprächen gegenseitig unterbrechen 
und das Ruder übernehmen. Die Chance, dass einer von uns 
eine wirklich neue Einsicht hat oder neue Klarheit erlangt, ist 
unter diesen Umständen sehr gering. Also müssen wir beides in 
unserem Leben haben und dürfen sie nicht vermischen. 

Ein anderer Grund, warum jemand Denk-Zeit aufschiebt, 
liegt darin, dass er glaubt, längst zu wissen, was er sagen wird, 
und dass deswegen die darauf verwandte Zeit nichts Neues 
oder Wertvolles bringen wird. Aber wir wissen vor der Denk- 
Sitzung oder vor unserem Partin der Gruppe nicht, was wir 
denken oder sagen werden, wenn wir unter der ganz 
besonderen, bewussten Aufmerksamkeit von jemand anderem 
innehalten. Ausnahmslos denken wir etwas, was wir nicht 
hätten vorhersagen können. Diese Kraft hat einThinking 
Environment mit Sicherheit. 


Begrenzte Zeit 


Denken Sie auch daran, dass Sie bestimmen können, wie viel 
Zeit Sie sich nehmen wollen. Sie brauchen kein Opfer der 
Bedürfnisse eines anderen zu werden. Entscheiden Sie, wie viel 
Gesamtzeit für Sie gut ist, und teilen Sie diese mit Ihrem 
Partner. 


So sollten Sie, wenn Sie nur fünf Minuten haben und jemand 
plötzlich hereinplatzt und Sie ums Zuhören bittet, das auch 
sagen. (Sie können sich alle möglichen unaufgeregten Arten 
ausdenken, dies etwa so zu sagen: «Ich habe volle fünf Minuten, 
und sie gehören ganz dir», oder: «Klar, schieß los, ich muss erst 
in fünf Minuten gehen».) Bleiben Sie dann dabei. Lassen Sie 
denjenigen nicht ewig weitermachen, über die Zeit hinaus, die 
Sie bequem haben. Das wäre erstens unehrlich, und zweitens 
würden Sie auch nicht gut zuhören können; Sie würden 
darüber nachdenken, wie Sie ihn wieder loswerden. Sie 
würden sich über ihn ärgern. Bleiben Sie also bei Ihrem 
eigenen Gefühl dafür, wie viel Zeit Sie erübrigen können. 

Wir können die Zeit für Denk-Sitzungen finden, formelle und 
informelle. Natürlich können wir, wenn wir Zeit zum 
Fernsehen, für die Zeitung, Sportveranstaltungen, Clubs, Partys 
und Sorgen haben, auch Zeit zum Denken finden. Wir müssen 
unseren eigenen Geist hoch genug schätzen, um Zeit zum 
Denken in unseren Kalender einzutragen, bereit sein, andere 
Dinge darum herumzugruppieren. Jene anderen Dinge werden 
dann (als Ergebnis davon) besser, bereichernder und 
durchdachter sein. 

Wir würden gut daran tun, auf die Song-Schreiberin Judy 
Small zu hören, wenn sie sagt: «Zeit ist es, was man braucht, um 
einen Traum aufzubauen, der sich lohnt.» 

Vielleicht stimmt auch der taoistische Spruch: 


Es gibt so viel zu tun. 


Es gibt so wenig Zeit. 
Wir müssen langsam machen. 


Jeden Tag Zeit zum Denken zu nehmen ist ein persönlicher und 
beruflicher Imperativ. Die überraschende Mathematik dabei 
sollten wir uns gut merken: Sich Zeit zum Denken zu nehmen 
bedeutet Zeit zum Leben zu gewinnen. 
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Nachgedanken 


Und, war es das jetzt? Ist die Enthüllung des Prozesses des 
Thinking Environment vollständig? 

Überhaupt nicht. Das Schöne an einem Modell, das einen 
natürlichen Prozess enthüllt, liegt darin, dass dieser natürliche 
Prozess sich ständig selbst offenbart. Das liegt in der Natur des 
Entdeckens von etwas, das ist, im Gegensatz zum Fabrizieren 
von etwas, das nicht ist. Ihre unbändige Lebendigkeit ist der 
Grund dafür, dass die Denk-Sitzung so gut funktioniert. 

Um sicherzustellen, dass der Prozess sich auf sinnhafte 
Weise entfaltet, brauchen Sie nur weiterhin wahrzunehmen, 
was passiert. Sie müssen sich weigern zu sehen, was nicht da 
ist. Dann wird Ihnen das nächste Teilstück, sobald es zum 
Vorschein kommt, nicht entgehen. 
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Kapitel 34 


Einführung: Die Möglichkeiten 


Ein Thinking Environment ist eine Art, in der Welt zu sein. 


Ich wollte, die ganze Welt würde ein Thinking Environment 
werden. 

Ich möchte, dass die Menschen jeden Morgen aufwachen 
und wissen, dass sie ohne Bestrafung eigenständig werden 
denken können; dass sie logisch, wortgewaltig, mutig und 
kreativ sein können; dass ihre Ideen zählen; dass andere 
Menschen ihnen Aufmerksamkeit zollen werden, sie 
wertschätzen, sich mit ihnen wohl fühlen, ihnen erlauben, ihre 
Gedanken zu Ende zu denken und ihre Sätze zu Ende zu 
sprechen, ihnen helfen, Annahmen zu erkennen und zu 
beseitigen, die sie einschränken, sie als gleichwertige Denker 
anerkennen. 

Ich möchte, dass die Menschen überall einen einfachen 
Zugang zu Informationen haben, egal wo sie leben, dass sie an 


Orten leben und arbeiten, die ihnen signalisieren: «Auf dich 
kommt es an.» Dass sie belohnt werden, nicht weil sie besser als 
andere wären, sondern weil sie wirklich gut sind. 

Ich möchte, dass die Menschen wissen, dass Weinen auch 
zum Erwachsensein gehört und dass alles an der Person, die sie 
sind - jeder kleinste Zipfel ihres Hintergrunds, ihrer 
Gruppenidentität, ihres Glaubens und ihres physischen 
Körpers -, zu akzeptieren ist. 

Ich möchte, dass jeder von jungen Jahren an zu einem 
Traum ermutigt wird, nicht nur dem Traum eines Einzelnen 
von Zielen und Wohlstand, sondern auch einem Traum für eine 
gerechte und gut funktionierende Welt, und ich möchte, dass es 
ganz normal wird, dass man sich Zeit nimmt, jeden Tag darüber 
nachzudenken, wie dieser Traum Wirklichkeit werden kann. 

Ich möchte, dass die Menschen nicht der grausamen 
Bequemlichkeit des Zynismus anheimfallen. 

Damit alle diese Dinge geschehen können, werden einige 
Eckpfeiler unserer Gesellschaft nach einigen leicht veränderten 
Regeln arbeiten müssen - aber nur leicht verändert. Ein 
Thinking Environment herzustellen ist nur eine kleine 
Veränderung mit einem enormen Effekt. Fünf dieser 
Schauplätze sind: Gesundheit, Schulen, Politik, 
Liebesbeziehungen und Familien. In diesem Teil des Buches 
stelle ich mir vor, wie diese Schauplätze aussehen könnten, 
wenn wir sie in Thinking Environments verwandeln könnten. 

Ich glaube, wenn wir ein Thinking Environment errichten 
könnten, das sich durch die ganze Gesellschaft zieht, könnten 


wir sehen, wie der menschliche Geist auf beeindruckenden 
neuen Ebenen der Klarheit und Menschlichkeit operieren 
würde. Und damit hielten auch Würde, ja sogar Wunder und 
jene Art von Freude Einzug, die man empfindet, wenn man sein 
Gesicht vor Überschwänglichkeit in den Regen hält. Immer 
wieder kommen mir die Worte von Shirley Edwards von Xerox 
in den Sinn: «Ein Thinking Environment ist nicht nur eine 
Theorie und eine Reihe von Fähigkeiten. Es ist eine Art, in der 
Welt zu sein.» 
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Kapitel 35 


Gesundheit 


Gesundheit ist ein direktes Resultat eines Thinking 
Environment. 


«Nancy, sie sagen, dass es Krebs ist. Sie sagen, dass du sterben 
wirst. Sag mir, dass du leben wirst!» 

Ich war vollgepumpt mit Betäubungsmitteln und Morphium, 
aber ich sagte es. Ich war sechsundzwanzig. Es war die Stimme 
meines Ehemannes. Ich war gerade auf die Intensivstation 
gerollt worden, nachdem bei einer OP zur diagnostischen 
Abklärung Tumore in den Eierstöcken entdeckt worden waren, 
mit vielen Metastasen und so groß wie Mangos. Bösartige Zellen 
hatten sich bis zu meiner Gebärmutter, dem Darm, dem 
Blinddarm und der Gebärmutterschleimhaut ausgebreitet. Der 
Chirurg sagte meinem Mann und meinen Eltern, ich hätte 
Glück, wenn ich noch sechs Wochen leben würde. 

Das war, lange bevor ich irgendeine Vorstellung davon hatte, 
was ein Thinking Environment ist. Doch Jahre später würde ich 
aus diesen Wochen im Krankenhaus auf einige essenzielle 
Komponenten schließen, die einem helfen, eigenständig zu 
denken. 


Von dieser ersten Minute an hatte mein damaliger Mann 
Peter tatsächlich ein positives Thinking Environment in 
meinem Kopf geschaffen. Ich fühlte mich lächerlich, wie ich 
dort lag, halb bewusstlos und mit Nadeln und Schläuchen 
überall, und immer wieder sagte: «Ich werde leben. Ich werde 
leben.» Ich tat es hauptsächlich für ihn, glaube ich. Tief im 
Innern hatte ich keine Zweifel. Es kam mir nicht in den Sinn, 
dass ich sterben würde. Aber es zu sagen war eine Bestärkung. 
Es war auch beruhigend für mich, dass Peter glaubte, ich würde 
am Leben bleiben. Wäre er im Zweifel gewesen, hätte ich viel 
mehr Schwierigkeiten gehabt, meinem eigenen Denken zu 
vertrauen und eine Strategie zum Leben zu entwickeln. Er 
hatte damit begonnen, eine beständige Umgebung von fünfmal 
mehr Hoffnung als Angst zu schaffen, fünfmal mehr Glaube in 
mich als Skepsis, fünfmal mehr Wertschätzung meiner selbst 
als Kritik. Er sagte meiner ganzen Familie, wie wichtig es war, 
dass sie alle auch positiv waren. Er sagte meinen Freunden, 
dass sie in unserer Wohnung nicht willkommen waren, wenn 
sie irgendeinen Zweifel an meiner Zukunft hatten. Das 
verkleinerte unseren Kreis von dreißig auf acht. 

Während dieser Woche im Krankenhaus recherchierte Peter 
jede alternative, nicht medizinische Herangehensweise an 
Krebs, die er finden konnte. Er las. Er sprach mit Fremden (von 
denen einige in der Tat sehr befremdlich schienen) und 
besuchte eine Konferenz, auf der ein sehr angesehener Arzt aus 
Taiwan mit dem Spezialgebiet Unterleibskrebs über seine 
Behandlungen mit Kräutern sprach. Am nächsten Tag wachte 


ich auf und nahm eine Reihe von Chinesen dicht gedrängt um 
mein Bett herum wahr. Dr. Chou saß auf meinem Bett. Peter 
stellte ihn als den Unterleibsspezialisten mit der 
Pflanzenheilkunde vor. Dr. Chou lächelte mich sehr freundlich 
an. 

Dann sah er mir lange in die Augen - richtig in die Augen, 
durch die Pupille, hoch in das Lid, von einer Seite der Iris zur 
anderen, suchte nach etwas, das er nicht verriet. Dann sah er 
meine Zunge an und fühlte sehr lange mein Handgelenk. Ich 
fragte mich die ganze Zeit, ob er darüber im Bilde war, dass ich 
Eierstockkrebs hatte, nicht den grünen Star oder 
Mandelentzündung oder zu hohen Blutdruck. Schließlich 
faltete er die Hände in seinem Schof und sagte: «Ich kann Sie 
mit meinen Kräutern heilen, aber wenn Sie sich dagegen 
entscheiden, tun Sie bitte dies.» Er machte eine Pause. Dann 
sagte er langsam - und das werde ich nie vergessen: «Seien Sie 
glücklich, glücklich, glücklich.» Dann verschwand die ganze 
Prozession, bestehend aus ihm und seiner gesamten Entourage, 
aus meinem Zimmer. 

Wieder später wurde mir klar, dass ein Gebilde aus positiver 
Hoffnung tiefin meinen Kopf eingepflanzt worden war. Ja, 
dachte ich, ich kann das. Ich kann glücklich, glücklich, glücklich 
sein. Und ich schlief. 

Zwei weitere Tage vergingen. Eines Morgens hörte ich noch 
vor der Dämmerung, wie die Tür zu meinem 
Krankenhauszimmer aufging. Ich war zu sehr unter dem 
Einfluss von Medikamenten und verschlafen, um überhaupt die 


Augen zu öffnen, aber nach ein paar Sekunden hörte ich eine 
Stimme in meinem Ohr. Sie sagte: «Nancy, hier ist dein Onkel 
Henry Bennett. Du weißst, dass ich Onkologe im Bereich 
Gynäkologie bin. Ich bin aus Oklahoma hergeflogen, um mir 
deine Röntgenbilder anzusehen. Und es ist wahr, dass sie sehr 
schlecht aussehen. Aber ich habe sehr, sehr viele Frauen mit so 
einem Krebs wie deinem behandelt. Und ich möchte, dass du 
weißst, dass genauso viele Frauen am Leben bleiben, die einfach 
nach Hause gehen, wie die, die eine Chemotherapie 
bekommen.» 

Das war alles. Dann war er verschwunden. Ich habe nicht 
einmal sein Gesicht gesehen. Aber er hatte mir entscheidende 
Informationen gegeben. Ich weiß noch, wie ich noch einmal 
dachte: «Ja, ich kann das. Ich kann einfach nach Hause gehen.» 
Hoffnung und so etwas wie eine Strategie wuchsen. Und wieder 
schlief ich. 

Mitten in der Nacht fühlte ich, wie sich eine Art von Frieden 
in mir ausbreitete. Ich öffnete die Augen und sah mich um. 
Dort im Sessel neben meinem Bett saß, eingeflogen aus 
Vietnam, mein Zwillingsbruder Bill. Er saß ganz ruhig da. Er 
lächelte mich an und warf mir einen Kuss zu. Ich schlief weiter. 
In der Morgendämmerung war er immer noch da, dann den 
ganzen Tag und die nächste Nacht. «Ich hab dich lieb», sagte er. 
«Alles wird wieder gut mit dir.» 

Zweiundzwanzig Jahre später würde ich herausfinden, dass 
erin der ersten Nacht seine Hände auf meine Operationsnaht 
gelegt hatte und betete, dass Gott den Krebs aus meinem Körper 


entfernen und sich darum kümmern möge. Er sagte, dass ein 
weißser Lichtwirbel aus dem Nichts gekommen sei und in 
meinem Bauch verschwand. Das hatte ihm so heftige Angst 
gemacht, dass er auf den Stuhl zurückfiel. Frieden und wieder 
Schlaf und sein liebes Gesicht sind alles, woran ich mich 
erinnere. 

Jeden Tag kam Jean, meine Therapeutin, zu Besuch. Sie hörte 
mir jeden Nachmittag eine Stunde lang zu, wie ich weinte und 
redete. Wenn die Krankenschwestern hereinkamen, taten wir 
so, als ob wir nur plauderten. Wenn sie wieder gingen, weinte 
ich noch ein bisschen weiter. 

Inzwischen sammelte Peter Informationen über Ernährung. 
Er redete mit Leuten, die sich von verschiedenen 
Krebserkrankungen im Endstadium wieder erholt hatten, 
indem sie ihre Ernährung umgestellt hatten. Eines Tages kam 
erin mein Krankenhauszimmer mit zwei vollen Papiertüten 
mit frischen Lebensmitteln und verstaute sie in meiner 
Kommode. Es waren Flaschen mit Sachen, von denen ich gar 
nicht wusste, dass es sie gab: Karottensaft, Joghurts, 
Bohnensprossen und Mineralwasser. 1972 nahm in Washington 
niemand «wie wir» irgendetwas davon zu sich. 

Als an diesem Tag mein Krankenhausessen kam, dankte ich 
der Schwester dafür. In dem Moment, in dem sie die Tür hinter 
sich schloß, rollte Peter das Essenstablett zu sich, griffin die 
Schublade und bereitete mir ein kleines Mahl aus Karottensaft, 
Joghurt pur, Mandeln, gekochten Kartoffeln, Alfalfa-Sprossen, 
Orangensaft und Wasser. Ich aß und trank das alles, auch wenn 


ich die Ernährungstheorie hinter alldem nicht verstand. Peter 
aß mein Krankenhausessen und schob dann das Tablett wieder 
vor mein Bett. Als die Schwester eintraf, um es mitzunehmen, 
sah sie auf die leeren Schüsseln und Teller und sagte: «Braves 
Mädchen.» 

Am nächsten Tag fragte mich mein Vater, ob ich nach unten 
in die Eingangshalle gehen wollte, um mich ein bisschen zu 
bewegen. Ich hakte mich bei ihm unter und spürte seine 
Wertschätzung und seine Zärtlichkeit - und seine Ruhe, das 
war ein wenig ungewöhnlich für ihn. Als wir so 
herumspazierten - er spazierte, ich schlurfte -, sagte er sanft zu 
mir: «Also, meine Liebe, der Doktor sagt, dass du sterben wirst. 
Was denkst du?» 

Ich erinnere mich lebhaft an diesen Moment. Mein eigener 
Vater, ohne Zweifel innerlich verzweifelt bei dem Gedanken, 
dass seine kleine Tochter, vom Leben stiefmütterlich behandelt, 
sterben würde, hatte mich gefragt, was ich dachte. Also dachte 
ich wirklich nach. Ich brauchte ein paar Minuten, aber er 
drängte mich nicht und antwortete nicht für mich. Wir 
machten einfach weiter unsere Schritte. Dann wusste ich es. Es 
war eher nur in Umrissen, beinahe greifbar, aber nicht 
stofflich, kaum geformt. «Ich denke nicht, Daddy», sagte ich, 
«denn ich habe noch so viel vor, und ich glaube, ich habe noch 
nicht mal richtig angefangen.» Er drückte meine Hand und 
küsste mich. 

Schließlich kam, zwei Tage später, der Chirurg zu mir und 
redete lange über die Prognose. Er sagte: «Ich kann Sie in einem 


staatlichen klinischen Versuchsprogramm der Nationalen 
Gesundheitsinstitute (NIH) mit der modernsten Chemotherapie 
der Welt unterbringen. Wenn Sie mitmachen, haben Sie eine 
Chance von 22 Prozent, fünf Jahre am Leben zu bleiben. Wenn 
Sie es nicht tun, sind Sie wahrscheinlich in sechs Wochen tot. 
Ich empfehle dringend, das Angebot der NIH anzunehmen.» 

Zu der Zeit war ich schon etwas mutiger geworden und war 
mir anderer Heilungsansätze bewusst, wenn auch noch mit 
keinem wirklich vertraut. Ich sagte: «Dr. Marlow, was macht 
diese Chemotherapie mit den Nicht-Krebszellen? Ist das 
Medikament intelligent? Kann es zwischen dem Krebs und 
anderen Dingen unterscheiden? Wird es den gesunden Teilen 
meines Körpers schaden?» 

Ich erinnere mich an seinen Gesichtsausdruck. Es war der 
eines völlig entnervten Lehrers, der mit dem Unterricht 
weitermachen wollte und mit Ungeduld auf die Fragen des 
Schülers reagierte, in Eile war. 

«Das Medikament tötet alle Zellen, die wachsen.» 

«Wie zum Beispiel?», fragte ich. 

«Wie Knochenmark und Haare.» 

«Knochenmark®», fragte ich. «Was bedeutet das für mein 
Immunsystem?» 

«Wir geben Ihnen Antibiotika, um Sie während der 
Chemotherapie vor Infektionen zu schützen.» 

«Aber hat nicht das Immunsystem etwas damit zu tun, den 
Krebs zu besiegen? Brauche ich das nicht?» Ich zitterte jetzt. Ich 


hatte noch nie in meinem Leben einer Autoritätsperson so viele 
Fragen gestellt. 

«Nancy», sagte er und ließ mich sehr deutlich spüren, was 
das Wort «Herablassung» bedeutet, «es wäre dumm, sie nicht 
zu nehmen. Es ist Ihre einzige Chance.» 

«Und meine Haare?», fragte ich. «Werden sie ausfallen?» 

«Ja», sagte er, «aber wenn Sie am Leben bleiben, werden sie 
wieder wachsen.» 

Bis zum heutigen Tag weiß ich nicht, was mir mehr Angst 
machte - mein Immunsystem zu verlieren oder meine Haare. 
Aber ich entschied, dass eine 22-prozentige Überlebenschance 
bei dieser Behandlungsmethode nicht sehr hoch war und dass 
ich es nicht machen würde. Ich entschied mich, dass ich 
irgendwie, wenn ich nur klar genug darüber nachdenken 
könnte, mit Hilfe meiner Familie und meiner Freunde eine 
systematische Behandlungsweise ohne Medikamente finden 
würde und sehen, ob ich so den Krebs selbst loswerden könnte. 
In den nächsten Tagen stellte ich mir folgende Frage: «Wenn 
ich wüsste, dass mein Körper nur mir gehört, nicht den Ärzten, 
nicht den klinischen Studien zu Krebsmedikamenten, nicht den 
besorgten Menschen um mich herum, was würde ich dann in 
dieser Situation tun?» 

Ich überlegte mir, dass mein Körper den Krebs gebildet 
hatte, dass dieser nicht einfach eines Nachts durch das Fenster 
geflogen kam und dass mein Körper ihn durch einige 
bedeutsame Änderungen in meiner Ernährung, durch 
therapeutische Unterstützung und dadurch, dass ich jetzt die 


Arbeit tun würde, die ich hoffte, in der Zukunft zu machen, 
indem ich mich jetzt schon so fühlen würde wie in weiter 
Zukunft mit achtzig, und durch das Geliebtwerden wieder 
rückgängig machen könnte. Es amüsierte mich, dass es vier Fin 
diesem Konzept gab: Food, Feeling, Friends and Future. 

Wir packten also, um nach Hause zu fahren. Meine Mutter 
sagte, sie wolle zwei Wochen bei uns bleiben und für mich 
kochen, ganz egal welche Art von merkwürdiger Kost ich mich 
auch entschließen würde zu essen. Sie unterstützte meine 
Therapie voll und ganz. Und wenn sie mir ein Gericht aus 
gebackenen Kartoffeln, Karottensaft, Bohnensprossen, Joghurt 
und frischem Obst und Gemüse zubereitete, machte sie sich 
selbst ein T-Bone-Steak mit Pommes frites und setzte sich mit 
mir zum Essen. Wir haben viel gekichert in diesen vierzehn 
Tagen. Auch das hat wahrscheinlich dazu beigetragen, dass 
mein Körper geheilt wurde. 

Bevor ich offiziell aus dem Krankenhaus entlassen wurde, 
kam mein Ärzteteam, bestehend aus Chirurgen und Onkologen, 
zu mir. Sie erklärten mir noch einmal die Bedeutung der 
Tatsache, dass ich zur Teilnahme an der klinischen 
Chemotherapiestudie der NIH zugelassen worden war. Ich 
hörte ihnen zu. Und als sie fertig waren, nahm ich einen tiefen 
Atemzug und sagte: «Ich habe mich entschlossen, nach Hause 
zu gehen, Karottensaft zu trinken, zu weinen, eine Schule 
aufzumachen, ein Buch zu schreiben, die Sicherheit meiner 
Zukunft zu fühlen und glücklich zu sein - glücklich, glücklich, 
glücklich. Wir sehen uns in fünf Jahren.» 


«Wenn Sie das tun», sagte einer der Ärzte, «werden Sie in 
einem Monat tot sein.» Das war vor siebenundzwanzig Jahren. 


Wenn ich auf diese Zeit meines Lebens zurückblicke, kann ich 
in jedem Aspekt das Muster eines Thinking Environment 
erkennen. Die Menschen um mich herum glaubten an mich. Sie 
schätzten mich. Sie hörten mir aufmerksam zu und gaben mir 
das Gefühl, dass ich sehr wichtig war. Sie stellten mir gute 
Fragen und vertrauten mir, dass ich für mich selbst denken 
konnte, selbst angesichts der deutlichen Bedrohung durch den 
Tod. Sie ließen mich weinen und lachen und sagen, warum ich 
Angst hatte oder wütend war. 

Sie recherchierten und gaben mir vollständige und exakte 
Informationen aller Art, medizinisch und in Bezug auf die 
Ernährung. Sie gingen mit mir bei dieser Aufgabe, Heilung zu 
erlangen und mein Leben von vorn zu beginnen, immer auf 
Augenhöhe um - nachdem ich das Krankenhaus verlassen 
hatte, fühlte ich mich nie wieder infantilisiert. Und sie 
umgaben mich mit Trost, körperlicher Zärtlichkeit und 
Harmonie. Sie saßen bei mir, ruhig und gelassen, während ich 
mich mit dem angeblichen Monster namens metastatischer 
Krebs herumschlug. 

Es erschien mir nie wie ein Kampf. Es schien wie das 
Erschaffen einer Umgebung in meinem Körper, damit 
intelligente Dinge beginnen konnten zu wachsen, deren 
Resultat die Heilung wäre. 


Das war meine Erfahrung. Andere haben andere Wege 
verfolgt, gleichermaßen erfolgreich. Das Wichtige war, dass ich 
eigenständig denken und alles so einrichten konnte, dass es für 
mich einen Sinn ergab. 

Ich glaube heute, dass unser Körper weiß, was er braucht, 
und wenn wir aufihn hören, sagt er uns mehr, als wir denken. 
Wenn wir ihm ungeteilte Aufmerksamkeit schenken und nicht 
ins Verleugnen abgleiten, wird er uns wissen lassen, welche 
Veränderungen wir machen müssen, um ihn gesund zu 
erhalten. Er spricht die meiste Zeit zu uns, aber wir wenden 
uns ab. Wir ignorieren ihn. Am Ende zahlen wir den Preis 
dafür. 

Ich glaube auch, wie Janice Rous, dass vieles von dem, wasin 
unserem Körper Anspannungen und Versagen verursacht, die 
Anwesenheit von einschränkenden Grund-Annahmen in 
physischer Form ist. In ihrer Arbeit «Body Dialogue» hilft sie 
den Menschen, die Überzeugungen zu erkennen, die in ihrem 
Körper sitzen, und stellt Incisive Questions, um sie aufzulösen. 
Sie berührt die Menschen mit einer besonderen 
Aufmerksamkeit, die den Geist und den Körper befreit und 
heilt. Sie sieht ihre Arbeit als die Kunst, eine «Denk- 
Partnerschaft» zwischen Körper und Geist zu erschaffen. 

Eine Frage, die wir uns stellen können, um diese Denk- 
Partnerschaft für uns selbst zu beginnen, ist: «Welche Annahme 
habe ich, die meinem Körper vielleicht schadet?» Es ist nicht 
ungewöhnlich, dass jemand so etwas antwortet wie: «Ich habe 
die Annahme, dass ich die Mühe nicht wert bin, die es kostet, 


sich um ihn zu kümmern.» Und so fragen wir dann: «Wenn du 
wüsstest, dass du jede Mühe wert bist, die es kostet, sich um 
deinen Körper zu kümmern, was würdest du dann jetzt sofort 
an deinem Leben ändern?» Es werden Antworten kommen, 
und mit ihnen der Mut zu handeln. 


Der Arzt in einem Thinking Environment 


Fünf Jahre nach dem Verlassen des Krankenhauses in 
Washington wurde ich eingeladen, um auf einer Konferenz von 
Internisten bei der NIH zu sprechen. Immer noch voller 
Verachtung für das medizinische Establishment, zögerte ich. 
Schließlich nahm ich jedoch an. Ich stieg diese großen Stufen zu 
dem Gebäude mit den weißen Säulen auf dem weiten Campus 
der NIH empor und setzte mich, um abzuwarten, bis ich mit 
meiner Rede an der Reihe war. Die erste Präsentation brachte 
meine ziemlich ablehnende Haltung völlig ins Wanken. Der 
Professor zeigte auf eine Grafik in der Gröfse meines 
Wohnzimmers und sagte: «Wir stellen fest, dass diese Art von 
Krebs bei Menschen, die ihr Leben in die Hand nehmen, 
weniger häufig wieder auftritt als bei Menschen, die ihre 
Entscheidungen und ihre Behandlung anderen überlassen.» 
Mein Verstand verabschiedete sich, als der Vortragende 
fachwissenschaftlich wurde. «In die Hand nehmen» - genau das 
war bei mir der Fall gewesen. Vielleicht würden sie mir doch 
zuhören. 


Sie taten es - gebannt und voller Respekt, die ganze Zeit. Als 
ich fertig war, ertrank ich beinahe in einer Flut aus weißen 
Kitteln, die alle wissen wollten, um welche Sorte Karotten es 
sich gehandelt hatte, wie lange ich geweint hatte, wo meine 
Schule lag und wie ich positive Gefühle für die Zukunft 
erzeugen konnte, wenn die Gegenwart so deutlich düster 
gewesen war. Ich weiß noch, wie ich diese großen Stufen 
wieder herunterging, voller Respekt für die Wissenschaft der 
Medizin, die fünf Jahre lang verachtet hatte. Ich misstraute 
nicht mehr allen Krebsärzten. Einige, das konnte ich jetzt 
sehen, wollten ein weites Feld, auf dem sie ihre Fakten 
sammeln konnten. Sie hatten zugehört. 

Heute, siebenundzwanzig Jahre später, habe ich in England 
eine ebenso großartige Hausärztin. Sie stellt jedes Mal, wenn 
ich zu ihr gehe, ein Thinking Environment her. Sie begrüßt 
mich herzlich und ohne eine Spur Herablassung. Dann hört sie 
mir zu, ohne mich zu unterbrechen oder zu stoppen. Selbst 
wenn ich recht lange rede, hört sie mir die ganze Zeit 
aufmerksam zu. Sie nickt nicht zu häufig oder sieht weg. Ich 
fühle mich respektiert. Das ist in sich, glaube ich, schon der 
Beginn des Heilungsprozesses in meinem Körper. 

Sie ist eine kompetente Ärztin, ohne Zweifel, aber ihre 
Aufmerksamkeit und ihr Respekt sind zumindest genauso 
wichtig bei ihrer Arbeit wie ihre auf dem neusten Stand 
stehenden Fachkenntnisse in Diagnose und Behandlung. Sicher, 
so jemand wie sie istimmer noch selten in diesem Beruf. 
Generell sind Ärzte, laut Berichten und Untersuchungen, 


distanziert, hektisch, emotional unterbelichtet und voller 
Selbstgefälligkeit. 

Sie werden tatsächlich dazu ausgebildet, für den Patienten 
zu denken. Die Untersuchungen von Judith Schott zeigen, dass 
man im Gesundheitsbereich ganz offiziell darauf trainiert wird, 
«für andere zu denken». Als Ärzte in einer neueren Studie 
darum gebeten wurden zu sagen, wie lange sie in ihrer 
Sprechstunde ihrer Meinung nach ohne Unterbrechung ihren 
Patienten zuhörten, sagten sie: «Drei Minuten.» Als dieselben 
Ärzte mit ihren Patienten beobachtet wurden, ergab sich im 
Durchschnitt nur eine Zeitspanne von 20 Sekunden, in der sie 
zuhörten. Wenn die Patienten danach ohne Unterbrechung 
sprechen durften, bis sie alles gesagt hatten, was sie im Sinn 
hatten, sprachen sie tatsächlich durchschnittlich drei Minuten. 

Hieraus können wir vielleicht schließen, dass man als Arzt 
intuitiv weiß, wie lange man zuhören sollte, wenn man vom 
Patienten vollständig ins Bild gesetzt werden will, man in der 
Realität aber durch irgendetwas davon abgehalten wird, so 
lange zuzuhören. Das, was einen Arzt dazu bewegt zu 
unterbrechen, vorschnell eine Frage zu stellen oder die 
Gesprächsführung zu übernehmen und den Patienten in eine 
bestimmte Richtung zu lenken, unterscheidet sich nicht von 
dem, was jeden von uns dazu treibt, genau dies mit unseren 
Freunden, Klienten oder unserer Familie zu tun. Wir glauben, 
dass zu helfen lediglich heißt, zu reden, zu fragen, Vorschläge 
zu machen. 


Noch etwas? 

In Wahrheit heißt Helfen jedoch Zuhören. Helfen bedeutet 
auch, nachdem der Patient zu Ende gesprochen hat, zu sagen: 
«Gibt es noch etwas, das Sie bemerkt haben oder mir sagen 
wollen?» - und das vielleicht sogar mehrere Male zu 
wiederholen. In dieser Zeit muss der Arzt den Patienten direkt 
ansehen, nur ganz wenige Notizen machen und gelassen 
wirken. 

Das dauert nicht länger, als es dauern würde, zu 
unterbrechen oder zu schnell einzuhaken. Tatsächlich zeigte 
der andere Teil jener Studie, dass ein Patient, wenn er nicht 
dazu ermutigt wurde, seine Gedanken zu Ende auszusprechen 
und seine Ängste voll darzustellen, am Ende des Gesprächs zur 
Tür ging und, während er die Hand auf die Türklinke legte, 
sagte: «Aber ich hab Ihnen noch nichts von meinen Schmerzen 
in der Brust erzählt.» 

Dann musste der Arzt noch einmal von vorn beginnen. In 
manchen Fällen wurden die Diagnose und der 
Behandlungsplan wegen dieses kleinen Rests an 
entscheidenden Informationen geändert. In einem solchen Fall 
dauerte das ganze Gespräch vierzig Minuten. Es hätte auch nur 
zwanzig dauern können. 

Das Prinzip scheint mit Sicherheit zu funktionieren: Sich die 
Zeit zu nehmen, um sorgfältig zuzuhören, bedeutet, schließlich 
mehr Zeit zur Verfügung zu haben. Durch Unterbrechungen 
dauert es doppelt so lange. 


Ärzte können auch etwas über die Linderung von 
schmerzhaften Gefühlen erfahren. Weinen hilft nicht nur dem 
Menschen, klarer zu denken, es hilft auch unserem Körper bei 
der Heilung. Wenn Ärzte angesichts von Tränen oder dem 
Ausdruck von Angst gelassen bleiben würden, es einfach 
geschehen ließen, würde der Patient höchstwahrscheinlich 
klarer denken können und sich besser fühlen. 

Wenn Sie Arzt sind, betrachten Sie sich als eine Art Denk- 
Partner für Ihre Patienten. 

Schenken Sie ihnen respektvolle Aufmerksamkeit, voller 
Gelassenheit und auf Augenhöhe, so lange, wie es dauert, bis sie 
alles gesagt haben. Es wird die Ausnahme sein, sage ich voraus, 
wenn jemand fünfzehn oder zwanzig Minuten dazu braucht. 
Bei den meisten wird es sich um weniger als zehn Minuten 
handeln. 

Wenn Sie ein Treffen mit Ihren Kollegen oder Mitarbeitern 
haben, leiten Sie Ihre Meetings als Thinking Environment. 
Stellen Sie Ihren Mitarbeitern von Zeit zu Zeit Incisive 
Questions wie diese, vorgeschlagen von Jenni Hewat, 
Oberschwester in einer onkologischen Praxis: 


« Da es unser Anliegen ist, die beste Patientenbetreuung zu 
gewährleisten, was, denken Sie, würde den täglichen 
Ablauf hier reibungsloser gestalten? 

« Bezogen auf die Gesamtstruktur - was, denken Sie, ist das 
Wichtigste, und was denken Sie, wie es läuft? 


e Gibt es etwas, das Sie daran hindert, Ihre Arbeit gut zu 
machen? 

e Was ist die eine Sache, die Sie mir schon immer sagen 
wollten, um Ihre Tätigkeit hier zu verbessern? 

e Was bemerke ich nicht in dieser Praxis, und wenn Sie an 
meiner Stelle wären, was würden Sie dagegen 
unternehmen? 


Ein Thinking Environment auch für den Arzt 


Es wäre eine haarsträubende Untertreibung zu sagen, dass man 
als Arzt hart arbeitet. Ich habe gehört, dass einige von ihnen 
auf die eine oder andere Weise hundert Stunden pro Woche im 
Dienst sind. Viele Ärzte sagen mir, dass diese Ermüdung überall 
zu spüren ist, dass es eine regelrechte «Kultur der Erschöpfung» 
gibt, selbst eine Art berufsmäßiger Sanktionierung der 
ständigen Überforderung und Überarbeitung, was es besonders 
schwierig machen kann, dagegen anzukämpfen. Eine junge 
Ärztin erzählte mir, sie sei sicher, die medizinische Ausbildung 
sei vor allem ein Instrument der Auslese, um zu sehen, ob die 
Studierenden das Zeug hätten, unmenschliche Anforderungen 
und Anspannung zu verkraften. «Ich kann mich nicht erinnern, 
dass ein Arzt während meiner Ausbildung jemals zu mir gesagt 
hätte, ich habe etwas gut gemacht», sagte Chloe. «Das 
Verhältnis von Anerkennung zu Kritik lag eher bei 1 zu 5 oder 
an manchen Tagen bei 0 zu 5. Ich habe es geschafft, aber viele 
potenziell brillante Ärzte nicht. Wir bekommen sicherlich kein 


Thinking Environment geschenkt. Wie sollte es uns also jetzt, 
wo wir Ärzte sind, einfallen, eins zu schaffen?» 

Nur wenige Ärzte und nur wenige Menschen, die im 
Gesundheitsbereich tätig sind, haben das Gefühl, sie könnten 
auf der Möglichkeit bestehen, einmal innezuhalten, sich 
hinzusetzen und nachzudenken. Doch denken Sie einmal für 
einen Moment daran, sich selbst das Geschenk einer Denk- 
Partnerschaft mit einem Kollegen oder einem Freund zu 
machen. Sie könnten über einfach alles sprechen, und die 
andere Person wäre respektvoll, interessiert und würde Sie 
nicht beurteilen oder unterbrechen. Sie könnten über den Tag 
nachdenken, der vor Ihnen liegt; Sie könnten laut über einen 
Patienten nachdenken; Sie könnten herausfinden, was Sie 
wirklich über eine heikle Situation bei der Arbeit denken; oder 
Sie könnten aus Kummer über den Tod eines Patienten weinen. 

Sie könnten gelegentlich fünfzehn Minuten dazu aufwenden, 
an den Erfolg zu denken, den Sie gerade hatten, und sich 
einmal eine Sekunde nehmen, um auf sich stolz zu sein. Sie 
könnten das Wochenende für Ihr Kind planen oder Ihren 
nächsten Urlaub oder eine Einkaufsliste machen. Sie könnten 
die Struktur des Gesundheitssystems Ihres Landes überdenken. 
Oder Sie könnten einfach dasitzen und gar nichts sagen. Sie 
könnten fünfzehn ganze Minuten lang still sein und sehen, dass 
Ihr Gegenüber Sie respektiert und sich darüber freut, dass Sie 
für einen kurzen Moment vor Anker liegen, bevor der Sturm 
wieder losgeht. 


Sie sind alles wert, was es braucht, um in sich ruhend, 
glücklich und voll und ganz eingestimmt zu sein auf die 
Menschen, denen Sie dienen. 

Das Training, von dem Chloe für Ärzte träumt, ist nicht 
unmöglich. Erste Ansätze gibt es zurzeit in Sheffield. Jane 
Fitzgerald, eine besonders weitsichtige Ärztin dort, führt nach 
und nach ein Thinking Environment in ihre Ausbildung von 
Allgemeinmedizinern und ihre eigene Praxis ein. «Die 
bedeutende Veränderung in der medizinischen Ausbildung 
besteht darin», sagt sie, «dass im Kopf des Arztes die 
Einrichtung eines Thinking Environment und das Entfernen 
eines Blinddarms gleichberechtigt nebeneinander existieren 
sollen - für die Heilung ist beides essenziell.» 


Einige Nachweise 


Meine Genesung vom Krebs lag etwa fünfzehn Jahre zurück, als 
ein Freund von mir mit HIV, selbst Arzt, mich einer 
medizinischen Forscherin auf dem Gebiet der Immunologie 
vorstellte. In dieser frühen Zeit der HIV-/AIDS-Epidemie 
beschäftigte sie sich mit dem Leben der Menschen, die in den 
USA am längsten mit AIDS gelebt hatten. Sie fand, dass sie 
einige interessante Dinge gemeinsam hatten. 

Sie alle hatten jemanden in ihrem Leben, der ihnen ohne 
Beurteilung jeden Tag zuhörte, so lange, wie sie Lust hatten. Sie 
alle fühlten sich geliebt und wertgeschätzt von mindestens 
einer anderen Person. Sie alle hatten in ihrer näheren 


Umgebung mit Menschen zu tun, die die Krankheit von einer 
positiven, hoffnungsvollen Perspektive aus ansahen. Sie alle 
waren direkt in ein Projekt involviert, das ihre am tiefsten 
verwurzelten Werte verkörperte und in dem sie authentisch 
und mit Überzeugung reden konnten. Sie alle hatten Zugang zu 
den neuesten korrekten Informationen über HIV, die Natur des 
Virus und die Unterdrückung von Homosexuellen. Und sie alle 
durften weinen und lachen und wütend sein oder voller Angst. 

Ein weiteres auffallendes Merkmal, das sie gemeinsam 
hatten, bestand darin, dass sie sich alle «weigerten, nicht 
gewollte Gefallen zu tun». Mit andern Worten, sie konnten 
«nein» sagen; sie konnten aus der Opferrolle ausbrechen. Sie 
konnten ihre Macht behalten. Sie konnten eigenständig denken. 

Es war zu beobachten, dass diese Umstände tatsächlich auf 
körperlicher Ebene ausgleichend auf das Immunsystem 
wirken. Sie sorgten dafür, dass die T-Helferzellen, die 
Killerzellen und die Lymphozyten sich in exakt dem richtigen 
Verhältnis zueinander vermehrten. 

Für mich hatten die Komponenten eines Thinking 
Environment so durch den physischen Beweis ihres heilsamen 
Effekts auf das Immunsystem eine Bestätigung erfahren. 

Daher halte ich es nicht für absurd anzunehmen, dass ein 
Thinking Environment essenziell ist, sowohl für den Geist, um 
auf effektive Weise eigenständig zu denken, als auch für den 
Körper, um tödlichen Viren, bakteriellen Infektionen und 
degenerativen Kräften, die ihn am Ende zerstören könnten, 
immer einen Schritt voraus zu sein. Ein Thinking Environment 


wird sich vielleicht nicht nur als eine Sache der Seele und des 
Geistes erweisen, sondern auch als ein Bedürfnis des Körpers. 
Diese elegante Verbindung jedenfalls sähe der Natur ähnlich. 
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Kapitel 36 


Schulen 


In einer Umgebung echter Wertschätzung kann man am 
besten lernen. 


Die Schule in Maryland, deren Mitbegründerin ich bin, 
Thornton Friends School, hat sich vielen der Prinzipien eines 
Thinking Environment verpflichtet. Siebenundzwanzig Jahre 
später ist der Hauptbestandteil seiner ursprünglichen Vision 
immer noch Wertschätzung - für die Schüler und Schülerinnen 
als Denkende, als vollwertige Menschen, als verantwortliche, 
liebende, intellektuell gewandte, akademisch verankerte junge 
Erwachsene, die mit Engagement zur einer positiven 
Veränderung in der Welt etwas beitragen wollen. Doch 
Thornton ist klein, und zurzeit sind die meisten Schulen groß. 

Bis also unsere Gesellschaft die Bedeutung kleiner Schulen 
erkennen kann, die Bedeutung kleinerer Klassen mit weniger 
als fünfzehn Schülern, empfehle ich, dass auch große Schulen 
alle Schritte unternehmen, die ihnen möglich sind, um ein 
Thinking Environment zu werden. Selbst das Hinzufügen nur 
einer kleinen Komponente kann einen grofßsen Unterschied 
ausmachen. 

Lehrern, egal wie groß ihre Schule ist, möchte ich sagen: 


e Fragen Sie Ihre Schüler fünfmal öfter, was sie denken, als 
dass Sie ihnen sagen, was Sie denken 

« Finden Sie die Schüler interessant, auch wenn Sie von 
ihren Ideen zu Tode gelangweilt sind. Machen Sie in dem, 
was sie sagen, die vernünftigen, guten Ideen aus und 
sprechen Sie auch darüber. 

e Wenn Sie falsche Informationen korrigieren, tun Sie dies 
in einem Ton und mit einem Gesichtsausdruck, die sagen: 
«Du bist intelligent.» Wenn der Schüler zum Beispiel für 
einen Fremdwortschatztest lernt und Sie fragen: «Was 
bedeutet <«autonom»?», und der Schüler sagt: «Von einer 
Maschine gemacht», sagen Sie sanft und mit einem 
Nicken: «Unabhängig.» Sagen Sie nicht einmal: «Nein, das 
ist nicht richtig. Es bedeutet «unabhängig».» Und natürlich 
sagen Sie nicht: «Nein, du dummes, hoffnungsloses Kind, 
die Definition von «autonom» ist «unabhängig».» Geben Sie 
einfach die korrekte Information, als ob sie ihm ein 
Geschenk überreichen würden. 

e Teilen Sie die Schüler zehn Minuten vor Ende des 
Unterrichts in Paare und lassen Sie alle jeweils fünf 
Minuten lang ohne Unterbrechung sprechen, wobei der 
Partner aufmerksam zuhört - darüber, was sie in diesem 
Unterricht gelernt haben und was für sie verwirrend war. 
Beim gegenseitigen Zuhören werden sie noch mehr 
lernen. 

« Beginnen Sie den ersten Unterricht am Morgen mit einer 
kurzen Runde positiver Kommentare von jedem. Fragen 


wie «Was läuft gut bei dir?» oder «Was hast du gestern 
gemacht, weshalb du dich heute gut fühlst?» werden das 
Thinking Environment zu Beginn des Tages herstellen. 
Denken Sie daran, dass jeder an die Reihe kommt zu 
sprechen. 

Setzen Sie einen Schüler nie vor den anderen herab. 


Verlegen Sie disziplinarische Maßnahmen in ein 
Gespräch unter vier Augen. 

Schaffen Sie für jeden Schüler die Möglichkeit, 
mindestens einmal im Monat von einem Mitschüler 


konkrete Wertschätzung zu erfahren. Eine Art, dies zu 
tun, ist ein einfacher Kreis. Jeder sagt dabei zum Beispiel 
der Person zu seiner Linken, was er besonders an ihr 
schätzt. 


Geben Sie einen Mini-Kurs darin, wie man intelligente, 
ungeteilte Aufmerksamkeit schenkt. Fordern Sie zu 
Beginn des Jahres von allen, diesen Kurs zu belegen. Ein 
Kursformat, das ich empfehlen kann, wurde von Lee 
Glickstein geschaffen. Es heißt «Sprech-Kreis». (Leider ist 
sein Buch «Be Heard Now» nicht auf Deutsch erschienen). 


Kürzlich habe ich eine High School besucht, wo ich einen 
Sprech-Kreis in Aktion beobachten konnte. Zehn Teenager 
kamen für neunzig Minuten in einem kleinen Raum 
zusammen. Jeder kam an die Reihe, vor der Gruppe zu stehen 
und fünf Minuten ohne Unterbrechung über irgendetwas zu 
reden - etwas, worüber er sprechen wollte. Sie wurden 


angehalten, keine Rede vorzubereiten, sie sollten nicht einmal 
mit völliger Sicherheit wissen, worüber sie sprechen würden, 
bevor sie sich erhoben. Die Co-Trainerin in dem Kurs erzählte 
mir, dass die Schüler noch nie vorher vor einer Gruppe 
gesprochen hatten, dass einige von ihnen «kaum im Restaurant 
bestellen konnten». 

Drei der Schüler sagten nacheinander, was sie an dem 
Vortrag beeindruckend fanden. Das Feedback endete damit, 
dass die erwachsene Co-Trainerin sagte, ihrer Meinung nach 
hätten die Sprecher es gut gemacht. Während des 
neunzigminütigen Unterrichts war keinerlei negatives 
Feedback erlaubt. Die Schüler bekamen ein Video mit ihrem 
eigenen Vortrag. Sie sahen es sich allein an und sahen selbst, 
was daran nicht gut gewesen war. 

Dieses einfache Format lehrt diese Teenager etwas, was nur 
wenige junge Menschen jemals in der Schule lernen. Die 
offensichtlichen Dinge, die sie hier lernen, sind: wie man vor 
den anderen Teenagern überzeugend spricht, wie man stolz vor 
einer Gruppe steht, wie man die Aufmerksamkeit der Gruppe 
durch den stillen Moment am Anfang auf sich zieht, wie man 
nicht unruhig wird, nicht «äh» sagt und aufgibt und wie man 
herausfindet, was man wirklich denkt und sagen will - das ist 
mehr, als eine Rede auswendig zu lernen. 

Doch ist, was mich betrifft, noch weitaus beeindruckender, 
dass sie lernen, wie man anderen wirkliche Aufmerksamkeit 
ohne Beurteilung oder Verlegenheit schenkt, wie man 
herausfindet, was wirklich gut an einer Sache ist, und es auch 


zu sagen; wie man andere so behandelt, wie sie selbst 
behandelt werden wollen, wie man nicht unterbricht und wie 
man sicherstellt, dass jeder an die Reihe kommt. Sie lernen 
einige der Komponenten eines Thinking Environment, ohne 
dass es ihnen bewusst wird. 

Diese ethnisch und sozial gemischte Gruppe von Schülern 
lernt auch etwas über die reale soziokulturelle Situation von 
Gruppen, die anders sind als sie selbst. Indem sie sich 
gegenseitig so gut zuhören, erfahren sie allmählich, offenbar 
sehr einprägsam, die Situation, den Kummer, die mutigen 
Handlungen, die Geschichte, die Träume von Menschen. Diese 
Erfahrung bleibt. 


e Wenden Sie ein Fünf-zu-eins-Verhältnis von 
Anerkennung zu Kritik an, wenn Sie die Arbeiten von 
Schülern bewerten. Zählen Sie zuerst alle ihre wirklich 
guten Leistungen auf und suchen Sie dann den 
Hauptbereich zur Verbesserung - das heift, den einen 
Bereich, der, würde man ihn verbessern, alles andere 
verbessern würde. Stellen Sie sicher, dass sie alles 
verstanden haben, und hören Sie ihnen zu, ohne sie zu 
stoppen. Beenden Sie dann das Gespräch mit positiven 
Kommentaren über sie und ihre Arbeit. 


Ich wundere mich darüber, wie viele Lehrer und 
Universitätsdozenten eine anerkennende Umgebung mit «keine 
Kritik» gleichsetzen. Es ist, als ob sie denken, dass der 
menschliche Geist in sich zusammenfallen würde, wenn er 


Anerkennung erfährt, als ob die Kritik nicht gehört würde, 
wenn sie in ein Lob eingebettet ist. Sie sagen, beinahe sofort, 
nachdem ich es empfohlen habe, dass Kritik für besondere 
Leistungen in der Wissenschaft essenziell sei - als ob ich gesagt 
hätte: «Nicht kritisieren!» Ich sagte jedoch nicht «nicht 
kritisieren», ich sagte: «Kritisieren Sie in einem positiven 
Kontext. Tun Sie dies in einem Thinking Environment.» 

Die Arbeiten von Schülern und Studenten können sich 
rapide verbessern, wenn sie Ihre Kommentare mit dem 
Bewusstsein eines grundlegenden positiven Eindrucks von sich 
selbst als Denkende, Lernende und Menschen aufnehmen und 
ihre Arbeit, trotz der Mängel, als wirklich positive Leistung 
sehen. 

Gerade vor kurzem fragte ich Ginger, eine Doktorandin, 
nach ihren Fortschritten bei ihrer Doktorarbeit. «Na ja», sagte 
sie, «es wird wohl okay sein, wenn ich mich jemals von der 
letzten Woche erhole.» 

Sie erzählte mir von dem Gespräch, das sie mit der Leiterin 
ihres Doktoranden-Komitees geführt hatte. «Ich habe das 
Kapitel auf der Grundlage all dessen geschrieben, was sie mir 
im letzten Gespräch gesagt hatte, und ich dachte, es wäre gut. 
Aber als sie es mir zurückgab, war es zerfetzt von 
Anmerkungen, was nicht in Ordnung war. Und während ich 
mit meiner traurigen Schöpfung dasaß, redete sie fünfzehn 
Minuten lang darüber, was alles an meiner Forschungsarbeit 
falsch war. Ich sehe, dass ich meine Recherche noch sehr 
verbessern kann. Aber jetzt bin ich völlig am Boden zerstört. 


Nicht weil ich Verbesserungen machen muss, sondern weil sie 
mir das Gefühl vermittelt hat, ich könnte auch genauso gut 
aufhören, ich sei eine schreckliche Wissenschaftlerin und 
schreibe schlecht. Danach hatte ich überhaupt keine Energie, 
um alles zu überarbeiten.» 

Was Ginger da beschrieb, war ein vollkommen unnötiges, 
überflüssiges und schädliches Prinzip, das im akademischen 
Bereich herrscht: Man geht davon aus, dass sich die 
Studierenden verbessern, wenn man ihr Bewusstsein mit Kritik 
anfüllt. An jenem Abend traf Ginger diese Dozentin, die fragte, 
wie es ihr ginge. Ginger sagte lachend: «Ich habe noch damit zu 
tun, nach diesem Nachmittag wieder auf die Beine zu 
kommen.» Die Dozentin sagte: «Sie meinen, ich habe Sie zum 
Nachdenken gebracht, hm?» 

Tatsächlich hatte sie genau das Gegenteil getan. Sie hatte 
Ginger dazu gebracht, nicht zu denken. Dabei hätte sie das so 
einfach verhindern können. Sie hätte mit den Punkten 
beginnen können, die in ihrem Kapitel gut waren. Dann hätte 
sie sie bitten können, ihre Recherche weiter auszudehnen und 
wesentliche Veränderungen in ihrer Darstellung vorzunehmen. 
Als Nächstes hätte sie Ginger zuhören und das Gespräch mit 
einer weiteren Anerkennung ihrer Stärken beenden können. 
Das hätte nicht mehr Zeit gekostet. Während sie deutlich 
machte, was Ginger verändern musste, hätte diese 
Herangehensweise Ginger Energie gegeben und das Bedürfnis 
gestärkt, weiter an ihrer Dissertation zu arbeiten. 


Eine geballte Ladung Kritik stärkt nicht den Charakter und 
die Disziplin. Sie schafft einen Kern des Selbstzweifels und bei 
manchen Menschen auch den Entschluss, Vergeltung zu üben, 
später dasselbe den eigenen Studenten oder Schülern anzutun. 
Sich gegen Kritik zu wappnen bedeutet nicht, intelligenter oder 
kreativer zu werden. Sich zu wappnen heift, sich zu 
verspannen. Gut und eigenständig zu denken dagegen erfordert 
im Kopf eine gewisse Lockerheit. Ich glaube, es ist die Aufgabe 
eines Lehrers, bei den Schülern eine geistige Flexibilität zu 
erhalten, während sie deren Arbeiten korrigieren und anleiten. 
Beides gehört zusammen. 

Ginger und ich hatten dennoch zusammen Spaß, als wir auf 
die einschränkende Grund-Annahme stießen, die dieses 
Gespräch in ihr eingepflanzt hatte, und als wir die Incisive 
Question formulierten, um sie aufzulösen: «Wenn Sie wüssten, 
dass Sie eine gute Wissenschaftlerin und Autorin sowie ein 
intelligenter Mensch sind, selbst wenn Ihre Professorin Sie 
angreift, wie würden Sie sich dann fühlen, wenn Sie das 
nächste Kapitel Ihrer Dissertation beginnen?» 

Selbstachtung und Respekt vor anderen sind zwei 
Hauptbestandteile eines verantwortlichen menschenwürdigen 
Lebens, die bei Street-Gangs, in Gruppen von 
Drogenabhängigen, «Halbstarken» und den perspektivlosen 
arbeitslosen Jugendlichen unserer Städte fehlen. Schulen, die 
als Thinking Environments geführt werden, könnten ein 
Gegenpol zu diesem benachteiligten Bereich der Gesellschaft 
der Fast-Erwachsenen werden. Ein Thinking Environment 


könnte man in jeder Schule einrichten, ohne dass dies auf 
Kosten auch nur eines Funkens des normalen Unterrichts geht. 
Die Herangehensweise des Thinking Environment ist nicht 
«anstelle von», sondern ein «Mittel zum» Lehren sowohl der als 
unantastbar geltenden grundlegenden als auch der 
fortgeschrittenen Wissensbereiche und Fähigkeiten. 

Stellen Sie sich vor, auf was für einer Art von Gesellschaft 
unsere Schüler aus diesen Schulen bestehen würden, wenn wir 
aus unseren Schulen Thinking Environments machten; welche 
Art von zwischenmenschlichen Beziehungen sie sowohl zu 
Hause als auch am Arbeitsplatz ohne großes Tamtam herstellen 
würden. Und stellen Sie sich vor, welche Art von 
Führungspersönlichkeiten sie werden Könnten. 
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Kapitel 37 
Politik 


Demokratie kann zu einem Thinking Environment werden. 


«Das passt absolut zusammen», sagte Frances Fitzgerald, 
Verteidigungsministerin der Opposition in Irland. 

Ich äußerte mich entmutigt, was die Frage betraf, ob sich ein 
Thinking Environment jemals auf den am stärksten 
konfrontativen Bereich in unserer Gesellschaft anwenden ließe. 
Frances war sehr klar. «Die Art, wie wir zurzeit Politik machen, 
ist nicht die Art, in der wir immer weitermachen müssen. Die 
Demokratie ist noch im Wachstum und wir können, wir 
müssen sogar, sie in Richtung eines Thinking Environment 
entwickeln.» 

«Es stimmt», sagte sie weiter, «dass man sich in der 
traditionellen politischen Kultur nicht plötzlich darum 
bemühen wird, von den gewählten Mitgliedern die beste Art 
des Denkens zu erhalten. Offensichtlich gibt es da Einzelne, die 
sich dem System widersetzen. Aber wir sind jede Minute auf 
der Hut gegenüber einer Kultur, die in aggressivem Verhalten 
wurzelt. Das ist Widerstand nur um des Widerstands willen. 
Man braucht dann gar nicht daran zu denken, was richtig und 


gut ist, nicht an neue Ideen, sondern nur an das Spiel: wie man 
die Gegenseite zerstört. 

Die parlamentarische Politik, heißt es, hatihre Wurzeln in 
der Debatte. Aber die Qualität der Debatten ist sehr schlecht. 
Wir fragen zum Beispiel nicht, wie wir ein wirklich effektives 
Gesundheitssystem erhalten können. Stattdessen versuchen 
wir, den Gesundheitsminister mattzusetzen. 

Die Kultur der Politik heißt: Nicht sagen, was man denkt. Zu 
sagen, was man wirklich denkt, ist meistens gefährlich. Wenn 
man das tut, muss man erst mit den Attacken der Kollegen 
rechnen, dann mit den Attacken der Medien. Das sind keine 
guten Bedingungen für das Denken. 

Das, was jeder von uns in die Politik einbringt - die 
Ursprünglichkeit und Genauigkeit unserer eigenen 
Wahrnehmung - geht verloren. Die Politiker beginnen sich zu 
fragen, ob sie überhaupt irgendetwas bewirken können. 

Auch die Annahme, dass eine grofe politische Partei mit 
einer Stimme sprechen muss, ist aberwitzig. Die Medien nähren 
diese Annahme, indem sie einen Dissens als Schwäche deuten. 
Aber wir könnten mit den Medien leicht umgehen, indem wir 
sagen: «Wir bewegen uns auf eine Entscheidung zu; wir haben 
eine höchst anregende Debatte aus vielen verschiedenen 
Blickwinkeln. Wir hören uns an, was jeder denkt, und gelangen 
dann zu der besten Entscheidung.» 

In der Politik müssen wir dazu ermutigen zuzuhören. Wir 
müssen zu Diversität ermutigen. Wir müssen wollen, was wahr 
ist. Wenn es keinen Unterschied mehr gäbe zwischen dem, was 


politisch ist, und dem, was wahr ist, würde sich die Gesellschaft 
verändern. 

Ja, der gegenwärtige Zustand der Gesellschaft ist nicht so. 
Und wir leiden alle darunter. Aber die Demokratie ist das beste 
Regierungssystem, das die Menschen bis jetzt ersonnen haben, 
und ich glaube, es gibt Wege, um die Prinzipien der Demokratie 
mit den Prinzipien eines Thinking Environment zu vereinen. 

Ein Thinking Environment wird dazu führen, dass wir 
bessere Politik machen. Als ich es ausprobiert habe, haben sich 
die Dinge verbessert. Selbst diese merkwürdige Incisive 
Question in Meetings zu stellen hat geholfen, besser zu denken. 
Und bei den Runden, die wir gemacht haben, wo jeder an die 
Reihe kommt und ohne Unterbrechung spricht, sind wir zu viel 
besseren Ideen gelangt. Das Richtige in den Ideen der anderen 
zu sehen, statt sie pauschal zu attackieren, macht 
Verhandlungen am Ende erfolgreich. 

Mir sind noch die Schmähungen im Gedächtnis, denen John 
Hume ausgesetzt war, weil er mit Sinn Fein geredet hatte. «Das 
sind Terroristen», sagten einige Politiker damals wütend. «Du 
sprichst mit Terroristen.» 

«Ich hasse Terroristen genauso wie ihr», antwortete John, 
«aber um Frieden zu bekommen, muss man mit den Leuten 
sprechen, die man hasst.» 

Ich erinnere mich an einen Tag, als es eine heiße Debatte 
darüber gab, ob man seine Gespräche unterstützen sollte oder 
nicht. Die Ansicht, dass wir attackiert werden könnten, wenn 
wir es täten, gewann immer mehr Anhänger. Ich entschloss 


mich dann, eine Frage zu stellen, statt eine lange Rede zu 
halten. 

«Wir könnten tatsächlich angegriffen werden», sagte ich. 
«Aber was ist, wenn John Hume recht hat?» 

Es folgte ein Schweigen. Die Frage hatte weitaus mehr 
bewirkt, als es eine Rede getan hätte. 

Ich glaube, dass wir diese beiden Systeme verbinden 
können. Wir müssen nur unsere Phantasie anstrengen. Wenn 
wir überhaupt erst einmal Demokratie erfinden konnten, 
sollten wir auch fähig sein herauszufinden, wie wir sie 
weiterentwickeln können, sodass sie die Menschen zu ihrer 
besten Denkleistung anspornt. Das war die ursprüngliche 
Absicht von Demokratie, oder?» 

Frances ist mit ihrer Ansicht nicht allein. In England glaubt 
auch Tessa Jowell, Gesundheitsministerin, dass eine 
Zusammenführung von Politik und einem Thinking 
Environment möglich ist - nicht ganz einfach und nicht sofort, 
aber möglich. Sie führt die Werte eines Thinking Environment 
auf vielfältige Weise im Parlament ein, so auch während eines 
Komitee-Meetings in Westminster. Ich mag diese Geschichte, 
weil sie illustriert, wie die weibliche Kultur die strengen 
Verhaltensregeln in von Männern geprägten Institutionen in 
Frage stellt. Eine dieser rigiden Regeln besagt, dass nichts 
wichtiger sei als die Institution. 

Im Ausschuss wurde ein Termin für das nächste Treffen 
festgesetzt. Beim ersten Vorschlag sagte die Ministerin: «An 
diesem Tag kann ich nicht.» Niemand sagte etwas. Sie erklärte: 


«Das ist der Geburtstag meiner Tochter.» Immer noch sprach 
niemand, deshalb fuhr sie fort: «Wenn ich dieses nächste 
Ausschuss-Meeting verpasse, wird niemand von Ihnen eine 
Woche später noch daran denken. Aber wenn ich den 
Geburtstag meiner Tochter versäume, wird sie sich ihr Leben 
lang daran erinnern.» Schweigen. Sie sagte: «Ich setze meine 
Prioritäten nach den Menschen, für die ich unersetzlich bin.» 
Als das Meeting vertagt wurde, hielt eine andere Abgeordnete 
sieim Flur an und dankte ihr für ihre Offenheit. Ein paar 
Minuten später tat das eine andere Frau. Und im Parkhaus 
flüsterte einer der älteren Abgeordneten, als er an ihr 
vorbeiging: «Ich wünschte, ich hätte Ihren Mut gehabt, als 
meine Tochter klein war.» 

Ein anderer Abgeordneter in England untersucht Wege, die 
Kultur des Parlaments so zu verändern, dass sie im 
menschlichen Sinne positiv ist. Er sagte mir: «An dem Tag, an 
dem John Smith starb, war das Parlament in einem Zustand, in 
dem ich es noch nie gesehen habe. Normalerweise wird der 
Name eines verstorbenen Mitglieds des Parlaments kurz 
erwähnt, und dann machen wir mit der Arbeit weiter. An 
diesem Tag verschoben wir alles für ein paar Stunden, damit 
die Leute mit dem Schock zurechtkommen konnten, indem sie 
sich gegenseitig umarmten, weinten, den Kopf schüttelten, ins 
Leere starrten und entwarfen, was sie später über John sagen 
wollten. Wir kamen dann wieder im Hause zusammen, um ihn 
zu ehren. Es gab kein Posieren und kein Intrigieren. Wir waren 
einfach ehrlich miteinander. Muss es erst einen Todesfall 


geben, um uns zu ermöglichen, zusammenzuarbeiten und wir 
selbst zu sein?» 

In Texas hatte Ann Richards, ehemalige Gouverneurin, die 
Mitglieder des Senats mehrere Jahre lang zu einem Thinking 
Environment verdonnert. Sie sagte darüber in einer ihrer 
Reden: «Wenn Männer im Parlament gefragt werden, warum 
sie es manchmal schwierig finden, einen weiblichen 
Gouverneur zu haben, sagen sie, es sei nicht nur deshalb, weil 
ich durchsetzungsfähig und direkt bin - auch manchmal 
unverschämt, was stimmt -) und auch nicht weil es mich nicht 
die Bohne interessiert, ob sie mich mögen oder nicht, was auch 
stimmt. Sie sagen, dass sie mich schwierig finden, weil ich die 
Vorgänge oft anhalte und sage: «Jetzt erklären Sie mir noch 
einmal: Warum machen wir das so?» 

Veränderungen dieser Art - Fragen stellen, zuhören, die 
Menschen an die erste Stelle setzen, jeden zu Wort kommen 
lassen - sind eine Bedrohung für die Art und Weise, wie die 
Dinge immer gemacht wurden. 

Noch jemand, der das Thinking Environment von innen 
heraus verstanden hat, ist Inez McCormack aus Nordirland. 
Mich bewegte ganz besonders, was sie sagte: «Wenn Sie Ihre 
Analyse von Organisationen auf die Voraussetzung aufbauen, 
dass es auf die Beziehung zwischen sich selbst und einer 
anderen Person ankommt, stellen Sie die fundamentalsten 
Eigenschaften von Organisationen auf den Kopf, und das 
verändert die Welt.» 

Wagen wir es? 


OceanofPDF.com 


Kapitel 38 


Liebesbeziehungen 


In einem Thinking Environment wird die Liebe tiefer. 


Sex kommt uns normalerweise zuerst in den Sinn, wenn wir an 
Liebesbeziehungen denken - dazu komme ich noch, 
versprochen. Zuerst möchte ich jedoch behaupten, dass jeder 
Akt der Liebe tiefer wird, wenn er den Akt eigenständigen 
Denkens mit einbezieht. Ich meine damit nicht, dass man sich 
bei der Liebe auf einem kalkulierten Abstand hält. Ich will 
damit sagen, dass sich zunächst das eigene Herz mit dem Geist 
zu einer Einheit verbinden sollte, bevor man das Herz und den 
Geist einer anderen Person in sich aufnimmt. 

Manche haben ein Thinking Environment an sich als 
Erfahrung von Liebe beschrieben. Ich glaube, ich weiß, warum. 
Um zu lieben, muss man einem anderen Aufmerksamkeit 
schenken. Dabei muss man bei sich bleiben, darf sich nicht im 
anderen verlieren. 

Um beides gleichzeitig zu tun, muss man präsent sein. Man 
kann nicht in Gedanken «umherschweifen», angefüllt mit den 
Sorgen von gestern, dem Misserfolg vom letzten Monat oder der 
Angst vor dem Leben in der Zukunft. Wenn man sich treiben 
lässt, eingesogen in ängstliche Vorstellungen, verliert man die 


Verbindung zu der anderen Person. Wenn dein Herz voller 
Leidenschaft ist, aber die Gedanken zerstreut sind, wird die 
Liebe schwach. Liebe wächst, wenn der Geist genau in dieser 
Sekunde präsent ist. 

Um in dieser gegenwärtigen Sekunde des Lebens präsent zu 
sein, ist es nötig, man selbst zu sein. Man kann nicht danach 
streben, akzeptiert zu werden. Man kann nicht versuchen zu 
denken, was der andere denkt, oder fühlen, was er fühlt. Liebe 
bedeutet, dass ihr beide ihr selbst seid, euch auf so geschickte 
Weise gegenseitig offenbart, dass ihr nie die Integrität eures 
eigenen Denkens verliert oder das tiefe Interesse am jeweils 
anderen. 

Mit der Liebe steht es nicht zum Besten, wenn man wie auf 
glitschigen Steinen geht und in die Identität, Vorstellungen und 
Werte der anderen Person hineinschlittert. Liebe beginnt mit 
dem Respekt dafür, wer man ist, und wird von einem 
unaufhörlichen Bedürfnis getrieben, das Innerste der anderen 
Person zu verstehen. Das bedeutet, um miteinander intim zu 
sein, muss man gegenseitig die Bedingungen herstellen, unter 
denen beide weiterhin denken können - klar und eigenständig. 
Die Liebe erzeugt im besten Fall keine Illusionen oder verdreht 
einem den Kopf. Sie ist vernunftbegabt. Sie unterliegt keinem 
Wunschdenken. Sie sieht, was da ist, nennt es beim Namen und 
geht damit um. Liebe erschafft Realität. In diesem Zustand, in 
dem man sich gegenseitig Aufmerksamkeit schenkt und 
autonom bleibt, trägt die Liebe, wenn man sagt, was man 


wirklich denkt, bis in die tiefsten Schichten. Sie entsteht aus 
Momenten, in denen man nichts zurückhält oder verbirgt. 

Ich glaube, dass das Herz gepaart mit dem Geist des 
Menschen das Reizvollste ist, was man sich überhaupt 
vorstellen kann. Wenn jemand wissen will, was man wirklich 
denkt, kann Liebe beginnen. Wenn jemand alles wissen will, 
was man denkt, alles, was man fühlt, wenn er respektvoll dem 
gegenüber ist, fasziniert davon, es nicht kontrollieren will, 
wächst die Liebe. Auf der anderen Seite zieht sie sich zurück, 
sobald man versucht, für den anderen das Denken zu 
übernehmen. Wenn dich jemand ansieht, dich begehrt, um dich 
nach seinen Phantasien zu formen oder ihn stolz zu machen 
oder mit dir anzugeben, ist die Liebe zum Scheitern verurteilt. 

Liebe gedeiht in euren Worten, aber auch in der Stille 
zwischen euch, wo Worte die Wahrhaftigkeit zwischen euch 
nicht überdecken können. 


Liebe ins Leben bringen 


Wie können Sie diese abstrakten Beschreibungen in Ihren 
gemeinsamen Tagen und Nächten zum Leben erwecken? Sie 
können ganz einfache Dinge tun. 

Sie können damit beginnen, Unterbrechungen zu beenden. 
Wenn Sie sich von diesem Moment an nie wieder unterbrechen 
würden, hätten Sie bereits eine tiefere Ebene der 
Aufmerksamkeit, der Verbindung und des Respekts zwischen 
sich gefunden. Beginnen Sie also hier. Hören Sie einfach auf, 


sich ins Wort zu fallen. Hören Sie vor allem mit diesem 
arroganten Verhalten auf, ihre Sätze füreinander zu beenden. 
Freuen Sie sich stattdessen über die Suche des anderen nach 
seinem eigenen ganz genau passenden Wort oder Satz. 

Dann kommen Sie überein, sich jeden Abend gegenseitig zu 
fragen, wie der Tag des anderen war, und die ganze Zeit 
zuzuhören, ohne Ratschläge oder Kommentare zu geben. Sie 
sind einfach aufmerksam und sehen den Sprechenden an, bis 
er alles gesagt hat. Sie finden vielleicht eine natürliche Weise zu 
fragen, ob es noch mehr gibt. Sorgen Sie dafür, dass dies von 
beiden Seiten geschieht. 

Versuchen Sie, den anderen weinen oder über Wut oder 
Angst sprechen zu lassen, ohne es für ihn wieder einzurenken. 
Berühren oder halten Sie ihn vielleicht, aber nicht zu fest, nicht 
um den Schmerz wegzudrücken, sondern gerade genug, um ihn 
auf natürliche Weise ausströmen zu lassen. Haben Sie keine 
Angst, wenn die Tränen eine Weile fließen. Sie werden 
schließlich versiegen, und die Sonne wird sich wieder zeigen. 

Mein Mann Christopher und ich vereinbarten, als wir 
heirateten, dass unsere Abende und Wochenenden uns als Zeit 
heilig sein sollten - als eine Zeit, die wir miteinander 
verbringen würden und die nur selten mit Arbeit verbunden 
sein sollte. Bevor wir heirateten, lebte er in England und ich in 
den USA. Wir sahen uns alle zwei oder drei Monate zu 
intensiven zwei Wochen, und um den Trennungsschmerz zu 
erleichtern und unsere Beziehung täglich zu pflegen, 
telefonierten wir sieben Jahre lang fast jeden Tag miteinander. 


Einmal wurde mir bewusst gemacht, dass Christopher und 
ich uns wirklich gegenseitig die gleiche Zeit zum Reden ließen. 
Meine Freundin Sarah, bei der ich mich aufhielt, sagte nämlich 
eines Tages nach unserem Telefonat zu mir: «Meine Güte, ich 
dachte schon, du wärest tot oder so was. Zuerst hatte ich 
Mitleid mit Christopher, weil du so viel geredet hast, dass du 
kaum zum Atemholen kamst. Das dauerte gut fünfzehn 
Minuten, glaube ich. Dann konnte ich plötzlich gar nichts 
hören. Das dauerte auch ewig. Also spähte ich ins Zimmer, um 
zu sehen, ob du noch atmest, und sah dich dort sitzen und 
nicken und lächeln. Du hast nicht viel gesagt. Ich glaube, du 
hast nur gegrummelt oder ja» gesagt oder hast ein paarmal 
begeistert etwas ausgerufen. Aber so was hab ich noch nie 
vorher erlebt. Dann wurde mir klar - ihr müsst euch 
abgewechselt haben mit Sprechen und Zuhören. Und das macht 
ihr ja wirklich, oder?» 

Jetzt, wo wir den Luxus des Zusammenlebens haben, ist 
diese Art des Zusammenseins einfach unser Leben - meistens 
voller Aufmerksamkeit, ohne zu unterbrechen, und wir stellen 
Fragen, die den anderen weiter denken und reden lassen. Und 
fast jeden Abend, egal wie anstrengend oder angespannt unser 
Arbeitstag gewesen ist, schließen wir die Welt aus, machen ein 
Feuer an und ein einfaches Abendessen und reden und hören 
uns zu, ungefähr gleich lange, bis wir alles über alles gesagt 
haben, was wir wollten. Nach diesem Austausch können wir 
wunderbar schlafen. 


Wir haben keine kleinen Kinder, das macht das alles 
natürlich einfacher. Aber viele Paare, die ich kenne und die 
Kinder haben, sind so erfinderisch, dass sie an den meisten 
Abenden besondere Zeiten für sich blockieren können. Man 
kann es schaffen. Es muss einem nur wichtig genug sein, damit 
es ein Faktor wird für das, was ein Freund von mir die 
«Familien-Bedürfnisse-Matrix» nennt! 

Ein anderes Paar, das ich kenne, plant jeden Monat, einen 
Tag und eine Nacht gemeinsam wegzufahren. Wieder ein 
anderes reserviert die Samstagvormittage für sich, frei von 
Kindern oder Druck. 

Probieren Sie es einmal aus! Setzen Sie sich einfach 
zusammen hin, ganz ruhig, schenken Sie sich gegenseitig 
entspannte, volle Aufmerksamkeit und in etwa gleiche 
Redezeiten, und hören Sie zu. Sie werden sehen, dass nur sehr 
wenig dies ersetzen kann oder dem gleichkommt. 

Eine alarmierende Studie über zusammenlebende Paare 
zeigte, dass die Zeit, in der sich die Partner konzentriert 
zuhörten, bei durchschnittlich acht Sekunden lag. Versuchen 
Sie, über diesen Durchschnitt hinauszukommen. Und strengen 
Sie sich dann noch mehr an. Hören Sie ohne Unterbrechung 
oder Ablenkung fünf Minuten lang zu, dann zehn. Liebe ist so 
einfach zu nähren. 

Beginnen Sie möglichst schon heute damit und sagen Sie sich 
gegenseitig genau, was Sie am anderen bewundern, 
respektieren, ja sogar verehren. Tun Sie dies jeden Tag ohne 
Ausnahme - und immer nach einem Streit; sogar während 


eines Streits, sofern irgend möglich. Beschränken Sie Ihre Kritik 
auf ein Fünftel all Ihrer Interaktionen. 

Wenn es zwischen Ihnen schwierig wird, nehmen Sie sich 
immer abwechselnd viele kurze Zeitspannen zum Sprechen 
und Zuhören. Machen Sie eher Vorschläge, als dass Sie sich 
beklagen. 

Einen Teil meiner Coaching-Tätigkeit führe ich mit Paaren 
durch, und immer wieder beeindruckt es mich, wie viel 
Positives schon eine kleine Veränderung in der Art des 
Umgangs miteinander bewirkt. Ich empfehle, dass die Paare 
das tun, was ich oben ausgeführt habe, und selbst wenn nur 
einiges davon richtig funktioniert, wird die Liebe tiefer als 
vorher. Und das alles, bevor wir überhaupt auf den Sex zu 
sprechen kommen. 

Es gibt mehrere Paare in Burleson in Texas, mit denen ich 
schon seit einigen Jahren arbeite. Sie treffen sich jeden Monat 
im Haus eines der Paare. Sie essen zusammen und halten dann 
eine zweistündige Sitzung ab, in der sie zur gegenseitigen 
Unterstützung, wie sie sagen, «Thinking-Environment-Sachen» 
machen. Ihre Struktur ist einfach und funktioniert auf 
beeindruckende Weise: 


1. Sie gehen einmal durch die Gruppe, um etwas Positives 
zu sagen, was im letzten Monat in ihrer Ehe und in ihrem 
Leben passiert ist. 

2. Dann trennen sie sich und setzen sich paarweise allein 
miteinander in verschiedene Ecken, wo jeder zehn 


Minuten lang über ein beliebiges Thema seiner Wahl 
spricht: seinen Tag, seine Arbeit, seine Sorgen, seine 
Träume, seine Kinder. Der zuhörende Partner unterbricht 
niemals, kommentiert nicht und stellt keine Fragen. Er 
hört zu und sieht den Partner dabei an. 

. Dann finden sie sich wieder als Gruppe zusammen, und 
einer von ihnen spricht ausführlicher über etwas, was er 
ausgewählt hat. Jemand anderes übernimmt die Rolle des 
Denk-Partners, der in diesem Teil zuhört, und hilft dann 
auf Nachfrage, Annahmen zu beseitigen, die immer noch 
blockieren. 

. Dann setzen sie sich wieder als Paare zusammen und 
praktizieren «Getaktetes Sprechen» über ein Thema, das 
sie beide betrifft. Sie machen dreißig Minuten lang 
abwechselnd Drei-Minuten-Einheiten. 

. Danach bekommt jeder fünf Minuten, um dem anderen 
seine Wertschätzung zu zeigen, und zwar ohne einen 
Hauch von Kritik. Themen, die sich gut als Katalysator 
eignen, sind: warum ich froh bin, dich geheiratet zu 
haben, warum ich stolz auf dich bin, wenn wir zusammen 
in der Öffentlichkeit sind, was du in der Liebe tust, was 
mir besonders gefällt, auf welche Weise du meiner 
Meinung nach eine gute Mutter/ein guter Vater bist, was 
von dir ich am meisten vermisse, wenn du weg bist. 

. Der Abend endet damit, dass jeder sagt, was an dem 
Abend gut war und was er an der Person zu seiner 
Rechten schätzt. 


Eines der Paare hat gesagt, dass diese Struktur ohne Frage die 
Ehe gerettet hat. Ein anderes Paar meinte, sie helfe, dem 
entgegenzusteuern, dass die Welt einem genau diese Dinge 
verwehrt, dass das Leben einfach über einen hereinbricht und 
dass Geschäftigkeit die Nähe nicht mehr zulässt. Ein anderes 
Paar, das den Thinking-Environment-Kurs als 
Hochzeitsgeschenk bekommen hatte, kennt die Ehe ohne dieses 
Instrument überhaupt nicht und kann sich das Leben «ohne 
diese Fülle und Tiefe», wie sie es formulieren, gar nicht 
vorstellen. 


Liebe und Sex 


Über Sex wird nicht häufig als einen Akt des Denkens 
gesprochen. Zu häufig wird Sex als geistloser Akt der 
Selbstvergessenheit ohne jeglichen Raum zum Denken gesehen. 
Trotzdem sind manchmal Sex und Liebe in einem Thinking 
Environment miteinander verschmolzen, und wenn das der 
Fall ist, ist es tatsächlich der Himmel. 

Wenn Sie wollen, dass sich Liebe und Sex im intimen 
Zusammensein vertiefen, verbringen Sie zuerst einmal viel Zeit 
mit dem Aufbau eines Thinking Environment zwischen Ihnen 
beiden außerhalb dieser Situation. Nehmen Sie dann die zehn 
Komponenten mit sich «ins Bett». 


e Wenn Sie sich lieben, achten Sie jede Minute aufeinander. 
Hören Sie aufeinander. Sprechen Sie miteinander. 


Stellen Sie sich gegenseitig von Zeit zu Zeit Fragen wie: 
«Was wäre gerade jetzt gut für dich?» 

Denken Sie an das Prinzip der Gleichheit. Schenken Sie 
sich gegenseitig konzentrierte Aufmerksamkeit zu 
gleichen Anteilen. 

Sagen Sie fünfmal mehr, was gut ist, als dass Sie Kritik 
üben. Sagen Sie, was Sie genießen, wenn Sie zusammen 
sind. Sagen Sie: «Ich liebe dich.» Berühren Sie sich so 
bewusst, dass es keine Ablenkung gibt. 

Konkurrieren Sie nicht, nicht miteinander und nicht mit 
der Vergangenheit des anderen. Geniefßsen Sie sich 
gegenseitig in der Gegenwart. 

Lassen Sie zu, dass der andere Gefühle zeigt - auch dass 
er weinen kann. 

Richten Sie den Ort mit besonderer Sorgfalt ein, sodass er 
Ihnen beiden signalisiert: «Du bist wichtig.» 

Bevor Sie sich das erste Mal lieben, tauschen Sie genaue 
Informationen aus: über Ihre Geschichte, Ihren HIV- 
Status, Empfängnisverhütung, über Narben an Ihrem 
Körper oder etwas, was Sie verlegen macht, darüber, was 
für Sie sexy ist und was Sie sich für die Situation 
miteinander wünschen. 

Schieben Sie negative Annahmen über den anderen 
beiseite. Freuen Sie sich an den Unterschieden zwischen 
Ihnen. 

Bewahren Sie inmitten Ihrer Leidenschaft Leichtigkeit. 


Leidenschaft, die dadurch entsteht, dass man sich gegenseitig 
Aufmerksamkeit in dieser Qualität schenkt, einer Qualität, die 
den Geist befreit, sodass er er selbst sein kann und das Herz 
sich voll öffnet, ist etwas Besonderes. Sex ist besonders reizvoll, 
wenn er ein Erlebnis darstellt, bei dem man jede Minute 
eigenständig denkt. 

Liebe und Denken bedingen sich gegenseitig. 
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Kapitel 39 


Familien 


Familien sind die ersten Thinking Environments. 


Auf meiner Lieblingsgrußkarte steht, direkt unter einem 
Wasserfarbenbild mit Schilf: «Das Beste, was du für deine 
Kinder tun kannst, ist, ihnen zuzuhören.» 

Während einer Fragerunde nach einer Rede, die ich für ein 
großes Unternehmen gehalten hatte, fragte mich einer der 
Manager: «Wie kann ich dafür sorgen, dass meine kleine 
Tochter, die gerade erst geboren wurde, eigenständig denken 
kann, wenn sie erwachsen ist? Wie kann ich sie vor dem 
Verhalten anderer schützen, das dazu führt, das eigene 
Selbstvertrauen zu untergraben?» 

«Das können Sie nicht», sagte ich. «Aber Sie können 
Folgendes tun: Schenken Sie ihr so viel Aufmerksamkeit, als 
wäre sie ein Kunstwerk. Und das ist sie schließlich auch. Sagen 
Sie ihr unzählige Male am Tag, dass Sie sie lieben und achten. 
Lassen Sie sie weinen. Und fragen Sie sie so bald wie möglich, 
was sie wirklich denkt, jeden Tag. Dann hören Sie zu, wie 
besessen.» 

Die Bedeutung des Zuhörens für Kinder kann nicht oft genug 
betont werden. 


Eine meiner Freundinnen ist zum ersten Mal schwanger. Sie 
hat mich gefragt, was in meinen Augen ein wertvolles Ziel der 
Elternschaft sei. Es war sicher keine Überraschung, dass ich 
sagte, ein wertvolles Ziel sei es in meinen Augen, ein Thinking 
Environment in der Familie zu schaffen. Das würde bedeuten, 
seine Kinder und alle anderen so konsequent wie möglich nach 
den Prinzipien des Thinking Environment zu behandeln. Zum 
Beispiel würde es heißen, dass Sie Ihre Kinder fünfmal mehr 
loben als sie kritisieren. Das würde in den meisten Familien 
sofort etwas ändern. Wenn Sie wollen, dass Ihre Kinder 
klardenkende Erwachsene mit einem eigenen Kopf werden, 
wertschätzen Sie sie als Kinder. Natürlich werden Sie sie 
korrigieren und sie mit Bestimmtheit anleiten müssen, auch 
beim Lernen, aber die Wertschätzung sollte weit größer sein. 


Infantilisieren Sie Ihre Kinder nicht 


Ihre Kinder im Sinne eines Thinking Environment zu 
behandeln heift, sie nicht zu infantilisieren, selbst wenn sie 
noch klein sind. Das bedeutet wahrscheinlich, mit ihnen vom 
Tag ihrer Geburt an mit so viel Respekt und Verständlichkeit zu 
sprechen, wie Sie es bei jedem Erwachsenen tun würden. Es 
bedeutet wahrscheinlich auch, nicht in Babysprache mit ihnen 
zu sprechen, keine Wörter oder Dinge in einem Ton zu sagen, 
der einem bei jemandem seiner eigenen Altersstufe peinlich 
wäre. Man kann sich Kindern gegenüber auch deutlich, und das 


sogar sehr liebevoll, ausdrücken, ohne mit ihnen so zu 
sprechen, als hätten sie keinen Verstand. 

Ihre Kinder nicht zu infantilisieren bedeutet auch zu fragen, 
welche Träume in ihren Seelen wohnen. Es bedeutet, ohne Hast 
aufmerksam zu sein, ihnen zuzuhören voller Faszination, ihnen 
zu zeigen, dass sie nicht unterbrochen werden, dass sie nicht 
ausgelacht werden, selbst wenn sie mit einer schrägen Idee 
ganz alleine dastehen. 


Familien als Meetings 


Unsere Kinder nicht zu infantilisieren bedeutet auch, sie in 
wichtige Familiendiskussionen einzubeziehen, bevor 
Entscheidungen getroffen werden. Es bedeutet, jedem von 
ihnen Zeit zu geben, um zu sagen, was sie denken, und dann zu 
schweigen, während sie sprechen. Es bedeutet anzuerkennen, 
dass Familien auch Organisationen sind und Meetings haben, 
genauso selbstverständlich wie jedes Team in einem 
Unternehmen. Gruppendynamik beginnt in der Familie. 
Familien-«Meetings» können individuelle Träume unterstützen 
und auch zerplatzen lassen. Organisationen machen das nur 
nach. 

Tatsächlich sind Familien der Ort, wo Meetings am 
häufigsten vorkommen und den größsten Einfluss auf die 
Menschen haben. Sie verbinden mit Meetings wahrscheinlich 
nicht Ihre Abendessen zu Hause, Ihren Streit, die Gute-Nacht- 
Gespräche oder Ihre Wochenend-Trips, aber, formell oder 


nicht, das sind sie. Sie kommen zusammen und sprechen über 
Themen, die Sie alle betreffen, und entscheiden, was zu tun ist. 

Wie diese «Meetings» geführt werden, kann einen Einfluss 
darauf haben, wie Sie alle sich den anderen gegenüber fühlen. 
Wie man in solchen «Meetings» behandelt wird, kann darüber 
entscheiden, wie gut oder schlecht man für den Rest des Tages 
oder sogar für den Rest seines Lebens denkt. Zu viele Kinder 
brechen zur Schule auf und zu viele Eltern zur Arbeit, gestresst 
von schrecklichen Familien-«Meetings», die das Frühstück 
beherrscht haben. 

Marleys Familie hält formale Familien-Meetings ab. Eines 
Tages kamen die vier im Wohnzimmer zusammen, um über das 
Fernsehen zu sprechen, ein heikles Thema. Zwei Jahre lang 
hatten sie keinen Fernseher gehabt. Marley und Robert, ihr 
Mann, hatten ihn abgeschafft, als sie sahen, dass ihre beiden 
Kinder kaum jemals mehr lasen, Spiele spielten oder ihre 
Phantasie nutzten. Moshi, ihr Sohn, hatte jedoch sein 
Taschengeld und seine Einkünfte aus kleinen Jobs gesammelt 
und wollte jetzt einen Nintendo. Er war gefährlich nahe dran, 
sich einen leisten zu können. Seine Schwester Anya und er 
hatten monatelang Kataloge gesammelt und über den Seiten für 
Fernseher und Video-Games gebrütet. Sie kamen zu ihrer 
Mutter. 

«Wir wollen ein Meeting mit allen zusammen, um das zu 
besprechen», sagten sie zu ihr. 

Das hieß, alle vier um den Tisch versammelt, jeder würde 
Zeit zum Sprechen haben, und niemand würde unterbrechen. 


Sie fingen an. 

«Sollte Moshi ein Video-Game-Set bekommen, und wenn ja, 
was würde das für das Fernsehen im Hause bedeuten?», fragte 
Marley, um das Diskussionsthema darzulegen. 

Moshi erklärte: «Das würde bedeuten, einen Fernseher zu 
haben, denn man braucht ihn als Monitor für die Spiele. Und 
ich denke, wir sollten jetzt auch zumindest ein bisschen 
fernsehen dürfen.» 

Anya sagte: «Ich möchte ihn ja auch nicht die ganze Zeit 
anhaben. Ich mag die ständigen Geräusche irgendwie nicht, das 
ist, wie jemanden im Haus zu haben, der die ganze Zeit so 
langweilig redet.» 

Robert hielt dagegen: «Ich sehe nicht, wie wir verhindern 
können, dass er das Haus beherrscht. Ich weiß, wie das läuft. 
Man denkt, das würde nicht passieren, aber dann ist es doch so. 
Bei den Samuels läuft der Fernseher die ganze Zeit.» 

Marley sagte: «Ihr zwei habt gerade erst eure Phantasie 
wiedergefunden. Nichts kann mich davon überzeugen, dass der 
Fernseher sie wieder verdrängen sollte.» 

Dann folgte eine Diskussion. «Okay», sagte Moshi, «warum 
sagen wir dann nicht, dass er nur zu bestimmten Zeiten laufen 
kann? Wie, sagen wir mal, vor dem Abendessen, nachdem wir 
unsere Hausaufgaben gemacht haben.» Niemand unterbrach. 
Er sprach weiter: «Vielleicht für eine Stunde?» 

«Aber was ist, wenn ich zum Beispiel einen Film sehen will 
und du möchtest ein Spiel spielen?», fragte Anya. 


«Na ja, wir könnten vielleicht jeden Morgen auf dem Weg 
zur Schule entscheiden, was wir an diesem Abend machen 
wollen. Wir können ja so anfangen, dass jeder eine halbe 
Stunde bekommt.» 

Robert sagte: «Das ist gut, aber wer stellt den Fernseher ab?» 

«Wir machen das», sagte Anya. 

«Ja, das machen wir, und ihr müsst uns einfach vertrauen», 
ergänzte Moshi. 

«Und wenn ihr ihn nicht abstellt? Welche Art von Strafe 
sollte es dann geben?» 

«Überhaupt keine», sagte Anya. «Strafen führen nur dazu, 
dass man sich schlecht fühlt und sauer ist und ihn nur noch 
länger anhaben will.» 

«Tja, dann andere Konsequenzen», schlug Marley vor. 

«Mir gefällt diese Diskussion gerade nicht, weil ihr alles 
verdreht. Moshi und ich wollen nicht, dass der Fernseher unser 
Leben bestimmt, schon vergessen? Wir sind nicht wie die 
Samuels. Und nur weil wir eine Stunde pro Tag wollen, heift 
das nicht, dass wir jetzt oder überhaupt jemals dumme Couch- 
Potatoes werden. Nehmt doch nicht immer das Schlimmste an!» 

«Für dieses Mal», sagte Marley. 

«Versuchen wir es», sagte Robert. 

Siekamen überein, sich in einer Woche wieder zu treffen, 
um das Ergebnis des Versuchs zu überprüfen. Bis jetzt 
funktioniert der Plan, wenn Marley auch nervös bei dem 
Gedanken ist, wie lange die Disziplin wohl anhalten kann. 
«Aber ich bin mir ziemlich sicher, dass die Kinder nicht so 


souverän Vereinbarungen getroffen hätten, wenn sie bei der 
Diskussion keine gleichwertigen Anteile gehabt hätten», sagte 
sie. 

Selbst sehr kleine Kinder, die bei den meisten 
Familienentscheidungen nicht «abstimmen», können mit ihren 
Vorschlägen (sozusagen als Denker) in einer Familie 
Gleichberechtigung geniefßsen. Als Elternteil kann man 
verschiedene Wege der Gemeinsamkeit mit seinen Kindern 
finden, sodass sie wissen, man respektiert ihre Meinung 
genauso wie seine eigene. 

Ich spreche Marley von Zeit zu Zeit darauf an, dass sie es 
erfolgreich schafft, für ihre Kinder ein Thinking Environment 
herzustellen. Sie schüttelt den Kopf, wenn ich das sage. Eltern 
sind schnell dabei, die Schuld für das Verhalten ihrer Kinder 
bei sich zu sehen, aber Erfolge nehmen sie nur zögernd an. 

Der Prozess, «Meetings», seien sie nun formell oder 
improvisiert, in ein Thinking Environment zu verwandeln, ist, 
wenn man das überhaupt gewichten kann, in Familien noch 
wichtiger als in Unternehmen und - das ist nicht 
überraschend - auch schwieriger. In der Familie steht mehr auf 
dem Spiel und wird mehr erreicht. Das Herz ist hier mehr 
dabei, und die Gefühle sind leichter zu verletzen. 


Junge oder Mädchen? 


Von dem Moment an, wo jemand weiß, dass ein Baby 
unterwegs ist, wird es in Schubladen gesteckt. Die Leute wollen 


wissen, ob es ein Junge oder ein Mädchen ist. Sie wollen 
Sicherheit, wenn sie darüber spekulieren, wie es sich wohl 
verhalten wird, wie es aussehen und sich fühlen wird. Bevor 
das Kind überhaupt eine Möglichkeit hat, wird es schon durch 
die Annahmen der Welt darüber, was Mädchen und Jungen tun 
und wie sie sein sollten, definiert. Und wie Sie in Kapitel 12 
sehen konnten, haben solche geschlechtsspezifischen 
Erwartungen einen gefährlichen Einfluss auf die Art und 
Weise, wie die Menschen miteinander umgehen - und damit 
auch auf die Qualität eines Thinking Environment. 

Unsere Kinder nicht zu infantilisieren würde daher 
bedeuten, Jungen und Mädchen zu ermutigen, die jeweils 
andere «Kultur» zu entwickeln. Es würde bedeuten, sie 
gleichermaßen zu ermutigen, sensibel und tapfer zu sein, 
zusammenzuarbeiten und zu glänzen, großzügig zu sein und 
Raum einzunehmen, sanft zu ihrem Körper zu sein und ihn zu 
stärken, zuzuhören und zu sprechen, zu loben und zu 
korrigieren und, am allerwichtigsten, eigenständig zu denken. 

Es würde bedeuten, ihnen zu zeigen, dass die Philosophie 
der männlichen Konditionierung ein Thinking Environment 
zerstört. Es würde bedeuten, ihnen zu helfen herauszufinden, 
wie man die männliche Konditionierung unter Gleichaltrigen 
aufhalten kann, ohne alle seine Freunde zu verlieren. Es würde 
bedeuten, unseren Mädchen beizubringen, nicht der 
männlichen Konditionierung als einem Führungsmodell zu 
folgen, aber auch die männliche Konditionierung nicht mit den 


Männern selbst zu verwechseln und die Werte der weiblichen 
Kultur in ihrem eigenen Führungsstil durchzusetzen. 


Incisive Questions stellen 


Unsere Kinder nicht zu infantilisieren würde bedeuten 
herauszufinden, was für Annahmen dahinterstecken, wenn sie 
nicht in der Lage sind, richtig zu denken, und dann ihre 
Annahme mit einer Incisive Question aus dem Weg zu räumen. 
Ich habe in England eine junge Mutter beobachtet, Anne, die 
genau das mit ihrer sechsjährigen Tochter tat. 

Ich saß bei Anne am Küchentisch. Ihre Tochter Jennifer 
wollte gerade zur Schule gehen und zog ihren kleinen Mantel 
und die Fausthandschuhe an. Sie sah zu Anne auf, die sich über 
sie beugte und ihr einen Kuss geben wollte, und sie sagte: 
«Mami, was mache ich denn mit Hamish?» 

«Was ist mit Hamish?», fragte Anne und schnallte den Gürtel 
von Jennifers Mantel zu. 

«Er hat gestern gesagt, dass ich dumm bin.» Ich meine, ich 
hätte diesen Mutter-Ausdruck auf Annes Gesicht gesehen, der 
besagte: «Warum warten Kinder nur immer bis zwei Sekunden 
vor dem Moment, an dem sie zur Tür rausmüssen, bis sie 
wichtige Themen vorbringen, die ihnen am Herzen liegen?» 

Aber Anne lächelte und sagte: «Tja, mein Schatz, was denkst 
du, was du tun solltest?» 

Jennifer sagte: «Ich weiß nicht. Deshalb habe ich dich 
gefragt.» 


Anne stand auf und sah mich an. Ich lächelte. 

Sie drehte sich wieder zu Jennifer um. «Süße, wenn du 
wüsstest, dass du nicht dumm bist, dass du tatsächlich sehr 
intelligent bist, egal was Hamish sagt, was würdest du dann 
heute mit ihm machen?» 

Jennifer streifte sich den anderen Handschuh über. «Oh», 
sagte sie, erstaunlich munter, «na ja, ich würde ihm den roten 
Pinsel ausleihen, glaube ich. Ich würde ihm nicht sagen, er 
müsste für immer irgendwo anders spielen.» 

«Gut», sagte Anne in einem Ton, der Verwirrung anzeigte 
und andeutete, dass keine Zeit mehr war, ins Detail zu gehen. 

«Okay», sagte Jennifer, und sie kamen gerade rechtzeitig aus 
der Tür und die Stufen hinunter, als die Schulbustür aufging. 

Nicht schlecht, dachte ich. Ich fragte mich, wie lange es wohl 
gedauert hätte, wenn Anne versucht hätte, Jennifer zu sagen, 
was sie tun soll, und einen Schwall beruhigender mütterlicher 
Zusicherungen, dass Jennifer nicht dumm sei, über sie ergossen 
hätte. 

Eine Familie, die ein Thinking Environment ist, ist ein 
Zufluchtsort, wo man sich gegenseitig regelmäßig fragt, was 
man wirklich denkt, und wo man es auch aussprechen kann. Es 
ist auch ein Ort, an dem einem nicht gesagt wird, was man zu 
fühlen hat, sondern wo man es kundtun kann, wenn man Angst 
hat und wenn man wütend ist, oder wo man mit unbändiger 
Freude herumspringen und -hüpfen kann, ohne für albern 
gehalten zu werden. Es ist ein Ort, wo man viel miteinander 


schmust und wo bei körperlichen Berührungen auch immer 
respektvoll Grenzen geachtet werden. 


Keine Gewalt 


Es ist auch ein Ort, der frei ist von der Bedrohung durch 
physische Gewalt oder Bestrafung. Dinge wie eine Tracht 
Prügel, Ohrfeigen oder Schläge halten einen vom Denken ab. 
Sie sind für ein Kind genauso erniedrigend, wie sie für einen 
Erwachsenen wären. Können Sie sich vorstellen, zwischen sich 
und Ihrem Ehepartner Schläge zu dulden oder zwischen Ihnen 
und Ihrem Nachbarn? 

Wenn körperliche Misshandlungen Teil Ihres Familienlebens 
sind - und das ist bei mehr Familien der Fall, als man sich 
vielleicht vorstellt -, geschieht das doch ohne Ihre Zustimmung, 
oder? Sie sagen wahrscheinlich nicht zu Ihren Kindern: «Es ist 
gut für Daddy, wenn er mich schlägt. So regelt man 
Streitigkeiten am besten, wenn man älter ist. Wir hoffen, dass 
ihr von uns lernt, auf diese Weise zu kommunizieren.» Aber 
viele, die es verurteilen, ihren Ehepartner oder ihren Nachbarn 
zu schlagen, glauben, es sei in Ordnung, ihre Kinder zu 
schlagen. Und sie tun das als eine Art Erziehungsmethode. 
Manche Leute glauben wirklich noch, dass Kinder ein besseres 
Verhalten lernen, wenn ihr schlechtes mit Gewalt bestraft wird. 
Doch gutes Verhalten lernt man nicht durch Gewalt. Durch 
Gewalt lernt man Gewalt. Man lernt Erniedrigung und 
Selbsthass. Und da fragen wir uns, warum wir so viele Street- 


Gangs haben, so viel Vandalismus in unserer näheren 
Umgebung, wobei die Täter nicht zu fassen sind, sowie 
anhaltenden Drogen-Handel - und auch Mord. 

Was man - egal in welchem Alter - durch Gewalt, 
einschließlich verbaler Gewalt, lernt, ist zu herrschen, um zu 
gewinnen, nicht zuzuhören, nicht zu denken, nicht zu 
verhandeln oder mit anderen Vereinbarungen zu treffen. 
Körperliche Bestrafung entzieht der Umwelt die Komponenten 
des Zuhörens, der Würde, der Gelassenheit, der Gleichheit, der 
Incisive Questions und des Ausdrucks von Gefühlen und bringt 
darin Angst, Scham, Minderwertigkeit, Hektik, 
Unterbrechungen, Abwertung und Fehlinformationen hinein. 
Körperliche Bestrafung installiert auch Grund-Annahmen wie: 
«Ich bin schlecht, ich verdiene Ablehnung und Schmerz, das 
Leben ist unsicher, man kann niemandem trauen, am besten ist 
es, Bestrafung zu umgehen und nicht zu versuchen, 
irgendetwas zu erreichen, durch Rache kann man sich wieder 
besser fühlen.» 

Jemanden zu schlagen oder ihn anzuschreien heißt, ihn zu 
infantilisieren, ihn dazu zu bringen, dass er sich «wie ein Kind», 
also unterlegen, fühlt. Es heißt, ihn zum Gehorsam zu zwingen, 
dazu, dass er aufhört, eigenständig zu denken. Jemandem 
zuzuhören, sich bei der Besprechung eines Themas voller 
Respekt abzuwechseln, bis man zu einer vorher nicht 
erkennbaren, guten Vereinbarung gelangt, verleiht beiden 
Seiten Würde und lässt beide klar denken und verantwortlich 
handeln. 


Was tun Sie also mit Kleinkindern, die zum fünften Mal raus 
auf die Straße rennen? Sorgen Sie dafür, dass dies nicht 
passiert. Halten Sie sie vom Verkehr fern. Erklären Sie es ihnen 
und richten Sie dann woanders eine Spielecke ein. Wenn sie 
dann alt genug sind, um mit ihnen zu diskutieren, lehren Sie 
sie, was Verkehr und Sicherheit bedeuten. Seien Sie bestimmt, 
aber schlagen Sie sie nicht und schreien Sie sie nicht an. Wir 
wollen nicht, dass unsere Kinder als Beute für das 
verführerische Bedürfnis nach Gehorsam von narzisstischen 
Erwachsenen aufwachsen. Doch das erfordert Jahre, in denen 
sie mit Respekt für ihr eigenes verständiges Denken behandelt 
und für ihre liebevollen Gefühle gelobt werden. 

Eine Familie braucht nicht viel Geld zu haben, um zu einem 
Thinking Environment zu werden. Sie müssen nicht irgendwo 
wohnen, wo es besonders schick oder besonders groß ist, keine 
Ski-Reisen unternehmen oder große Partys feiern. Sie müssen 
sich einfach nur gegenseitig so behandeln, dass jeder von ihnen 
eine wichtige Rolle spielt. 

Ich kenne eine Familie, die es meistens schafft, zusammen zu 
Abend zu essen (heutzutage eine Seltenheit). Zu Beginn des 
Essens fragt immer einer von ihnen alle anderen, was an ihrem 
Tag gut gelaufen ist, und dann, was nicht so gut lief. Jeder, die 
Eltern eingeschlossen, spricht eine Weile, während die anderen 
zuhören. Danach beginnen die normalen Gespräche. An diesem 
Punkt sieht es ganz so aus wie jedes andere Abendessen in 
einer anderen Familie auch - außer dass irgendwie mehr 


Respekt um den Tisch herum herrscht, eine Verbundenheit, die 
in den meisten Familien bei den Mahlzeiten fehlt. 


Sorgen 


Familie und Sorgen scheinen per Definition miteinander 
verbunden zu sein. Wir fühlen uns tatsächlich beinahe 
verpflichtet, uns immer um unsere Kinder Sorgen zu machen, 
und unsere Kinder sorgen sich merkwürdigerweise auch um 
uns. Aber Sorgen sind ein Rückschlag für das Denken. Sie 
helfen nicht. Wir stecken in ihnen nur fest. 

Sorgen sind fast immer das Ergebnis einer Annahme, ein 
Parasit in unserem Kopf. Wenn Sie sich fragen: «Welche 
Annahme habe ich, die mich dazu bringt, mir Sorgen zu 
machen», werden Sie das sofort wissen, und Sie können die 
Annahme durch eine Incisive Question auflösen. Fast immer 
wird die Sorge schwinden. 

Lucy sagte zu mir: «Ich bin jedes Wochenende zwischen 
neun und Mitternacht ein komplettes Nervenbündel. Spencer 
ist jetzt siebzehn, und wir haben eine Übereinkunft, dass er 
zwischen neun und Mitternacht nach Hause kommt, wenn er 
ausgeht. Das klappt bei ihm gut. Bis jetzt war er höchstens fünf 
Minuten zu spät. Also sollte ich ihm einfach vertrauen. Aber 
das tue ich nicht. Stattdessen mache ich mir Sorgen. 

Und das bedeutet, dass ich jeden Freitag- und Samstagabend 
praktisch den ganzen Abend völlig aufgelöst bin. Ich habe 
keinen Spaß. Ich denke nur an ihn und sehe ständig auf die 


Uhr. Das ist anstrengend. Wenn er dann nach Hause kommt, 
bin ich erleichtert, aber auch gereizt. Ein Teil von mir nimmt es 
ihm übel, dass ich das seinetwegen durchmachen muss, obwohl 
er ja gar nichts gemacht hat. Das war ich selbst.» 

«Welche Annahme haben Sie», fragte ich sie, «die Sie dazu 
bringt, sich zwischen neun und Mitternacht so viele Sorgen zu 
machen?» 

«Dass er irgendwo tot in einer Gasse liegt.» 

Man musste kein Genie sein, um diese Antwort 
vorauszusehen. Aber selbst noch während sie das sagte, fragte 
ich mich, wie ich um Himmels willen damit umgehen sollte. 
Wenn ich dem Sitzungs-Modell treu bleiben wollte, würde ich 
dies als eine mögliche wahre Annahme einordnen müssen und 
versuchen, die darunterliegende Grund-Annahme zu finden. 
Aber ich wusste nicht, ob ich mich selbst dazu durchringen 
konnte zu sagen: «Das ist möglich. Aber was ist vielleicht die 
darunterliegende Annahme, die Sie dazu bringt, sich so heftig 
Sorgen zu machen?» Würde das nicht wie die kaltschnäuzigste, 
dümmste Frage der Welt aussehen? Trotzdem entschied ich 
mich, es zu probieren, denn diese Fragestellung hatte noch 
nicht ein einziges Mal versagt, wenn es darum ging, eine 
verheerende Annahme loszuwerden und augenblicklich innere 
Freiheit zu erlangen. 

«Das ist möglich», sagte ich. «Spencer könnte tot in 
irgendeiner Gasse liegen. Aber was ist vielleicht die 
darunterliegende Annahme, die Sie dazu bringt, sich so heftig 
Sorgen zu machen?» 


Lucy sah mich mit diesem Blick an, der sagt: «Okay, ich 
vertraue dir, aber nur gerade noch so eben.» Dann wurde sie 
sehr ruhig. Ich wartete. 

Es dauerte vielleicht eine ganze Minute, bis sie sagte: «Ich 
nehme an, dass ich ohne meinen Sohn keinen Zweck im Leben 
mehr habe, dass, wenn er stirbt, ich genauso gut auch nicht 
mehr zu existieren brauchte.» Sie legte den Kopf in die Hände 
und seufzte. «Kein Wunder ...» 

Als sie aufblickte, sagte ich: «Was ist Ihr positives Gegenteil 
von «keinen Zweck haben und auch nicht zu existieren 
brauchen?» 

Sie sagte: «Das ist, glaube ich, mein Leben hat einen eigenen 
Mittelpunkt.» (Ist es nicht gut, ihre eigenen Worte zu hören?) 

«Wenn Sie wüssten», fragte ich langsam und sanft, «dass es 
in Ihrem Leben einen eigenen Mittelpunkt gibt, wie würden Sie 
sich dann jedes Wochenende zwischen neun und Mitternacht 
fühlen?» 

«Ich würde mich entspannen», sagte sie. «Ich würde lesen, 
etwas Lustiges im Fernsehen ansehen oder ausgehen, mein 
Gott. Vor allem würde ich bis 23.59 Uhr nicht an die Uhr 
denken. Ich würde im Innersten wissen - und nicht nur in 
meinem Kopf -, dass die Sorgen um Spencer nicht eine Sekunde 
lang verhindern, dass er in irgendeiner Gasse sterben könnte. 
Nicht eine Sekunde. Deshalb würde ich loslassen. Irgendwo im 
Innern würde ich loslassen, irgendwo, wohin ich schon viele 
Jahre lang keinen Fuß mehr gesetzt habe.» 
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Eine Zukunft des Denkens 


Kapitel 40 


Um unserer Träume willen 


Bis wir frei sind, eigenständig zu denken, können sich 
unsere Träume nicht frei entfalten. 


Es gibt immer wieder einmal eine Situation, in der es mich 
schier umhaut, wie wunderbar der menschliche Geist arbeitet. 
Diese Situationen haben meistens mit Möglichkeiten zu tun — 
damit, dass unsere Träume wahr werden können. 

Ich habe Menschen zugehört, die am Anfang dachten, dass 
sie sich nur einer idealistischen Phantasie hingeben würden, 
und die später - weil sie in einem Thinking Environment 
waren - sehen konnten, dass ihr Denken sich einen Weg zu 
etwas Realisierbarem bahnte. Träume von einer besseren Welt 
schlummern in den meisten von uns, würde ich vermuten, 
Träume, die zuerst verlacht und dann durch die Anforderungen 
des täglichen Lebens erstickt werden. Doch unsere Träume 


sterben nicht. Sie schlummern und warten, bis sich die 
richtigen Bedingungen einstellen und sie zum Leben erwecken. 

Erics Denk-Sitzung war eine solche Situation. Ich erzähle 
Ihnen diese Geschichte, in der ich ein paar Begriffe verändert 
habe. Aber sie ist wahr. Nach der Sitzung von Kyle (Kapitel 25) 
und nach der Kaffeepause übernahm Kyle die Rolle des Denk- 
Partners. «Worüber möchtest du nachdenken, Eric?», fragte er. 

«Es gibt etwas, worüber ich immer wieder nachdenken 
muss», sagte Eric langsam. «Egal, was ich tue, ich kann das 
nicht aus meinem Kopf bekommen. Vielleicht kann ich es 
vergessen, wenn ich darüber rede.» 

Kyle hörte Eric mit voller Aufmerksamkeit zu und sagte 
nichts. 

«Vor ein paar Monaten bin ich in den Norden von Uganda 
geflogen. Man hatte mich mit einigen anderen Mikrobiologen 
zusammen dorthin geschickt, um ein Medikament zu testen — 
an 6000 Kindern dort. Es ging um beta-hämolysierende 
Streptokokken - weniger technisch ausgedrückt: eine 
Krankheit, die bei Kindern sehr schnell zum Tode führt. Alle 
fünf bis zehn Jahre sterben Zehntausende daran. Es gibt eine 
Todesrate von 60 Prozent und eine 75-prozentige 
Wahrscheinlichkeit einer schweren Schädigung des zentralen 
Nervensystems. Wer das Glück hat zu überleben, bleibt taub 
und blind. Wir flogen nach Afrika, weil diese Krankheit in der 
westlichen Bevölkerung nicht konzentriert genug auftritt, um 
das Medikament zu testen. Ich kann nicht aufhören, daran zu 
denken, was dort passierte.» 


Kyle konzentrierte seine Aufmerksamkeit weiter auf Eric. 

«Als wir dort ankamen», fuhr Eric fort, «schließlich im 
Epizentrum, sah ich ungelogen Hunderte von Kindern, die im 
Koma lagen. Ihre Rückenmarksflüssigkeit war, als wir sie 
untersuchten, dick und weiß, nicht gelb und wässerig, wie 
gesunde Rückenmarksflüssigkeit aussieht. Und es gab kaum 
Leben in diesen kleinen Körpern. Hunderte und Aberhunderte 
von todgeweihten Kindern waren überall in einem Dorf und 
weiter bis ins nächste und wieder ins nächste. 

Wir schafften eine hygienische Umgebung, um das zu 
testende Medikament zu injizieren, und fingen an. Und das ist 
es, was mich fertigmacht.» Er warf den Kopf zurück, um die 
Tränen zurückzunhalten, und sah dann Kyle an. Kyle lächelte 
und bedeutete ihm durch ein Nicken weiterzumachen. Er sah 
Eric weiter direkt an. 

«Innerhalb von 24 Stunden waren diese Kinder wieder auf, 
liefen umher, lachten, spielten miteinander, fast so, als wäre 
am Tag zuvor nichts gewesen. Wenn ich nicht selbst dieses 
Medikament entwickelt und verabreicht hätte, hätte ich es ein 
Wunder genannt. Und da ich gläubig bin, hätte ich das gerne 
getan. 

Diese Kinder und beinahe 3000 weitere nach ihnen und 
später noch mehr standen einfach auf und lebten; sie lachten 
und rannten umher. Sie spielten Spiele und hielten ein 
Nickerchen und wachten wieder auf. Ich kriege das nicht aus 
dem Kopf. Die Kinder wären tot, wenn wir nicht dorthin 
gegangen wären.» 


Er sah sich im Raum um. Alle waren ganz ruhig. Er sah Kyle 
an. Kyle sagte nichts. Er achtete nur aufmerksam auf Eric, und 
Eric redete weiter. 

«Der Umstand, dass das Cyprocillin anschlug und so schnell 
wirkte, ist jedoch nicht der Grund dafür, warum ich das nicht 
aus meinem Kopf kriege. Mich verfolgt, was wir zurückgelassen 
haben.» 

Eric war ein paar Sekunden lang still, sah Kyle an und dachte 
nach. Beschäftigt, aber still. 

«Wir flogen einfach zurück. Wir hatten unsere Bestimmung 
erfüllt, also kamen wir wieder nach Hause. Wir ließen die 
restlichen Medikamentproben zurück, aber ich wusste, als wir 
ins Flugzeug stiegen, dass sie in ein paar Wochen aufgebraucht 
sein und dass weitere 10000 Kinder innerhalb eines Monats 
sterben würden. 

Und selbst das ist es nicht, was so schwer zu vergessen ist. 
Sondern das, was auf dem Rückflug passierte. Ich hatte immer 
diese Kinder vor Augen, dem Tod so nah, und dann, über Nacht, 
spielten sie auf der Straße. Meine Kumpels aus dem Labor und 
ich redeten ein paar Stunden lang fast nonstop darüber. Wir 
dachten uns sogar eine Art Strategie aus, wie es möglich wäre, 
genügend Cyprocillin herzustellen, um jedes Jahr den Tod von 
Tausenden von Kindern zu verhindern. Wir waren uns einig 
darüber, dass Cyprocillin möglicherweise den Erregerstamm 
auslöschen und die Krankheit in Uganda ausmerzen könnte, 
vielleicht sogar in der ganzen Welt. 


Und dann lehnte sich Charles, mein direkter Vorgesetzter, zu 
mir rüber und sagte: «Du bist naiv, Eric. Diese Firma wird in 
diesem Stadium keine Unmengen an Cyprocillin produzieren, 
um es zu verschenken. Das wird einfach nicht passieren. So 
läuft es im Geschäftsbereich nicht. Und das würdest du 
ziemlich bald feststellen, denn du wärst deinen Job los. Was wir 
getan haben, war gut. Wir haben festgestellt, dass das 
Medikament wirkt. Deshalb sind wir losgeschickt worden. Aber 
damit ist es erst einmal zu Ende.» 

Ich war wütend darüber. Es konnte doch nicht wahr sein, 
dass Geld die Chance verhinderte, den Beta-Erreger dort 
vollständig auszulöschen. Aber Charles schüttelte den Kopf und 
wandte sich wieder seiner Zeitschrift zu.» 

Erics Gesicht war rot, und seine Hände zitterten. Kyle 
lächelte ihn an, als er aufsah. Er unterbrach ihn nicht, obwohl 
er Hunderte von Fragen und einen Haufen eigener Gefühle 
hatte. 

«Wir machten unsere Tests», sagte Eric langsam, als ob er 
versuchen würde, die Teile eines Mosaiks zusammenzusetzen. 
«Sie waren erfolgreich. Und jetzt können wir das Medikament 
abpacken und an Länder verkaufen, die dafür bezahlen 
können, Länder, in denen die Krankheit nicht annähernd so 
schlimm ist, nicht zu vergleichen. Das bedeutet Erfolg. 

Im Herzen weiß ich aber, dass es Versagen bedeutet. Ich 
denke das, weil wir jetzt wissen, dass beta-hämolysierende 
Streptokokken eine vollkommen vermeidbare Krankheit sind. 
Wir könnten diese Krankheit mit allihren verwandten 


Permutationen einschließlich einiger Formen von Tuberkulose 
und Malaria in Afrika und an vielen anderen Orten ausmerzen, 
da bin ich sicher - wenn es nicht ums Geld ginge. 

Als ich in die Firma zurückkam, habe ich das immer wieder 
thematisiert, aber selbst dort fing man an so zu reden wie: 
«Vergiss es, Eric. Da Können wir nichts machen.» 

Eric sah Kyle wieder an. Er sagte nichts. Dieses Mal war er 
nicht mit seinen Gedanken «beschäftigt». Er war eindeutig zu 
einem Schlusspunkt gekommen. 

«Das ist alles. Das ist alles, was mir einfällt zu sagen», sagte 
er. 

Also fragte Kyle: «Gibt es noch etwas, was du dazu sagen 
möchtest?» 

«Also, nur dass ich mich völlig alleine fühle. Bin ich ein 
naiver Idiot, dass ich immer weiter darüber nachdenke? 
Wahrscheinlich gibt es nichts, was ich tun kann. Die Jungs 
haben wahrscheinlich recht. Warum kann ich das nicht einfach 
akzeptieren?» 

Kyle antwortete nicht. Aber er war aufmerksam. 

«Ich bin jung», sagte Eric, fast mit einem Flüstern. Er sah 
Kyle wieder an. «Aber mein Leben wird nie wieder das gleiche 
sein. Das ist das Problem. Ich kann es nicht rückgängig machen, 
dass ich gesehen habe, was ich gesehen habe, und dass ich 
weiß, was ich weiß. Es macht mich traurig. Und wütend.» Er 
sah zu Kyle. Seine Augen wurden wieder matt. «Das ist alles.» 

«Lass mich noch einmal die Frage stellen, falls du noch an 
etwas Weiteres denken kannst. Was denkst oder fühlst du noch 


dazu - kommt dir noch etwasin den Sinn?» 

In Erics Gesicht blitzte etwas auf, und Kyle war froh, dass er 
gefragt hatte. 

«Ja, dass ich nicht sterben möchte, bevor ich zumindest alles 
Mögliche versucht habe, dieses Medikament dahin zu bringen, 
wo es am meisten gebraucht wird. Ich möchte meinen noch 
nicht geborenen Kindern nicht sagen müssen, dass ich zwar 
meinen Job gerettet habe, aber nicht diese vielen Leben. Ich 
möchte wirklich etwas tun. Ich möchte nicht über einen Weg 
nachdenken, es zu vergessen.» 

Er saß nach vorn geneigt auf dem Stuhl und steckte seine 
Hand in seine hintere Jeanstasche. Er nahm ein Taschentuch 
heraus und knüllte es in seiner Hand zusammen. «Ich hab nur 
einfach keine Idee, was ich tun soll.» 

Er sah auf, mit roten Augen. «Das ist alles.» Wieder das 
Starren. 

«Also, nur für den Fall», sagte Kyle, «gibt es noch etwas, was 
dir dazu in den Sinn kommt, was du sagen möchtest?» 

«Nein, nichts mehr. Das ist alles.» 

«Bist du sicher», fragte Kyle beiläufig. 

«Ich bin sicher», sagte er in müdem Ton. 

«Okay. Nun, was möchtest du an diesem Punkt in dieser 
Sitzung erreichen?», fragte ihn Kyle. 

Eric rutschte auf seinem Stuhl umher und lehnte sich 
zurück, streckte die Beine aus und atmete aus. 

«Tja, wenn ich könnte, würde ich mir wohl wünschen, dass 
mir diese Sitzung einen Weg aufzeigt, etwas dagegen zu tun. Ja, 


ich würde gern herausfinden, ob ich damit völlig allein bin, und 
darüber nachdenken, wie ich Gleichgesinnte finden kann, mit 
denen ich reden könnte.» 

Kyle fielen mindestens fünf verschiedene Wege ein, wie Eric 
Gleichgesinnte finden könnte, um mit ihnen darüber zu reden. 
Es drängte ihn vorzuschlagen, was Eric tun könne. Außerdem 
wollte er sagen: «Natürlich musst du etwas tun, Eric, du musst 
da dranbleiben; und natürlich gibt es da draußen noch andere 
Leute, die so denken wie du ...» Aber das tat er nicht. Er 
wartete. Er blieb weiter aufmerksam. 

Eric sprach weiter. «Mein Vorgesetzter hat nichts darüber zu 
mir gesagt, seit wir zurück sind. Ich glaube nicht, dass seinen 
Chef das interessiert. Und ich erwarte auch nicht, dass 
irgendjemand weiter oben in der Hierarchie der Meinung ist, 
Gratisgeschenke an die Dritte Welt seien eine super Idee. Meine 
Frau interessiert sich irgendwie dafür, aber sie ist Soziologin, 
wenn du verstehst, was ich meine.» 

Mit wieder leblosen Augen sah Eric Kyle an. 

Also fragte Kyle: «Welche Annahme könnte dich daran 
hindern, gleichgesinnte Menschen zu finden, um mit ihnen 
darüber zu sprechen?» 

Eric war ein paar Sekunden lang still. Er blickte hinaus in die 
Weite des Seminarraums. 

«Ich vermute, ich nehme an, ich alleine kann nichts tun.» Er 
machte eine Pause und sah durch den Raum auf die einzige 
lebende Pflanze. «Ja, ich nehme an, ich alleine kann nichts tun.» 


Kyle sagte nicht - wie er versucht war -,, dass er die Sache 
nur bekannt machen müsste und die Menschen würden 
reagieren. Er sagte nicht: «Natürlich kannst du allein etwas tun, 
Eric. Alle großen Dinge beginnen damit, dass ein Mensch 
entscheidet, dass etwas getan werden muss.» Er wusste, Eric 
würde ihm nicht glauben, wenn er das sagte. 

Stattdessen bemerkte er, dass Erics Annahme nicht möglich 
war. Unter 30000 Leuten in der Firma und von Tausenden 
weiteren im Bereich der Epidemiologie gab es natürlich einige, 
die er allein finden konnte, um über dieses ungeheuer wichtige 
Thema zu sprechen. Die Annahme «Ich alleine kann gar nichts 
tun» war nicht wahr. Es war eine einschränkende Grund- 
Annahme darüber, wie das Leben funktioniert. 

Kyle wusste, dass Erics Grund-Annahme absurd war, aber er 
setzte sie nicht herab. Für Eric bildete sie eine Barriere, die ihn 
bewegungsunfähig machte, ungeachtet der Tatsache, dass er 
ein hervorragender Mikrobiologe war und zusammen mit einer 
beeindruckenden Anzahl von promovierten Wissenschaftlern 
in einem der wichtigsten Industriezweige der Welt arbeitete. Er 
litt Qualen. Und die Annahme, dass er allein nichts tun könne, 
verlängerte diese Qual. 

Also fragte Kyle: «Eric, wenn du wüsstest, dass du alleine 
etwas tun kannst, wie würdest du vorgehen, um Gleichgesinnte 
zu finden, mit denen du das bereden könntest?» 

Eric runzelte die Stirn. «Du musst mich das noch mal 
fragen», sagte er, «ich konnte dir nicht ganz folgen.» 


«Wenn du wüsstest, dass du alleine etwas tun kannst, wie 
würdest du vorgehen, um Gleichgesinnte zu finden, mit denen 
du das bereden könntest?» 

Eric sah weg und war still, wie zuvor. Beschäftigt. 

Kyle sagte nichts. 

Schließlich «kam» Eric «zurück». Er sagte langsam, so als ob 
er einen Kunstgegenstand betrachten würde: «Wenn ich 
wirklich wüsste, dass ich alleine etwas tun kann ...» Er blickte 
auf. «Ich würde mit dem Chef meines Vorgesetzten sprechen, 
statt davon auszugehen, dass es ihn nicht interessiert. Und ich 
würde mit dessen Chefin sprechen, weil ich gar nicht weiß, was 
sie denkt. Und mit den Klinikleitern. Ich meine, ich weiß ja gar 
nicht, was irgendjemand von ihnen über das hier denkt.» Er 
hieltinne und sah Kyle wieder an. 

«Lass mich noch mal fragen», sagte Kyle. «Wenn du wüsstest, 
dass du alleine etwas tun kannst, wie würdest du vorgehen, um 
Gleichgesinnte zu finden, mit denen du das bereden könntest?» 

Eric lachte. «Ich würde im Büro des Vizepräsidenten anrufen 
und einen Termin machen.» Er schüttelte den Kopf. «Nee, das 
würde ich vielleicht doch nicht. Aber eigentlich - was wäre so 
schlimm daran? Das Schlimmste, was passieren kann, ist, dass 
er sich weigern würde, mich zu empfangen. Oder wenn er es 
doch tut, dann könnte er mir sagen, dass ich aufhören sollte, 
mich lächerlich zu machen, und wieder ins Labor gehen soll.» 
Eric lachte wieder und sah sich im Zimmer um. «Das wäre nicht 
das Ende der Welt. Ich glaube nicht, dass er mich feuern würde. 
Nicht einfach dafür, dass ich eine wilde und naive Idee habe.» 


Kyle wartete, bis Eric ihn ansah, der eindeutig zu einem 
Ende gekommen war, und sagte dann: «Ich frage dich noch 
mal. Wenn du wüsstest, dass du alleine etwas tun kannst, wie 
würdest du noch vorgehen, um Gleichgesinnte zu finden, mit 
denen du das bereden könntest?» 

«Tja, ich würde einfach eine Rundmail in der Firma 
rausschicken und sehen, wer antwortet. Selbst wenn nur ein 
Prozent ja sagt, hätte ich 30 Meetings!» 

Sie lachten beide. Er hielt wieder inne, also sagte Kyle: «Und 
noch mal, wenn du wüsstest, dass du alleine etwas tun kannst, 
wie würdest du noch vorgehen, um Gleichgesinnte zu finden, 
mit denen du das bereden könntest?» 

«Na ja, hey, ich könnte die Idee ins Netz stellen und sehen, 
was passiert. Vielleicht denken viele Leute über solche Dinge 
nach. Ich bin mir sicher, jetzt, wo ich drüber nachdenke, dass 
ich möglicherweise gar nicht die erste Person in der Geschichte 
der Branche und der Epidemien bin, die sich um so etwas 
Gedanken macht.» 

Seine Augen blitzten jetzt. Die Kapillaren in seinem Gesicht 
ließen seine Wangen auf eine gewisse Art leuchten. Das Blut 
fließt besser, wenn der Kopf frei ist. 

«Und noch mal, wenn du wüsstest, dass du allein ...» 

«Ich könnte jemanden finden, der ausrechnen könnte, was 
es kosten würde, genug Cyprocillin zu produzieren, um diese 
Krankheit in Uganda auszulöschen. Dann könnte ich mit 
jemandem darüber sprechen, welche Art von finanziellem 
Vorteil aus dem Bekanntwerden erwachsen könnte - wenn die 


Öffentlichkeit erfährt, dass diese Firma ihre Ressourcen so 
uneigennützig zur Verfügung gestellt hat, um Beta- 
Streptokokken auszulöschen. Und auch darüber, ob dieser 
soziale Ruf, verbunden mit der exzellenten wissenschaftlichen 
Reputation des Unternehmens, den Kurs an der Börse 
womöglich in die Höhe treibt oder so was.» 

Eric sah Kyle an. Kyle lächelte und blieb einfach 
aufmerksam. Eric dachte ruhig nach, ohne dass er jetzt 
zurückkam. Für Kyle war es ein Vergnügen, das mit anzusehen. 
Er sagte später, dass normale Gespräche, selbst Brainstorming 
damit nicht zu vergleichen seien. 

«Außerdem gibt es wahrscheinlich einen Weg, weniger für 
die Produktion riesiger Mengen des Medikaments auszugeben, 
die an zentrale Orte gehen, als wenn wir es abgepackt an 
zahlende Länder liefern. Und wir verdienen so das gleiche Geld 
in zahlenden Ländern wie sonst auch. 

Ich weiß nicht so viel über den wirtschaftlichen Aspekt der 
Sache, aber irgendjemand wird das schon wissen. Es wird 
jemanden geben, der so etwas gerne herausfindet.» 

Er lächelte Kyle an. «Das macht irgendwie Spaß», sagte er. 

Kyle lächelte und nickte. «Du machst das wirklich gut», sagte 
er. «Und wie noch könntest du Gleichgesinnte finden, um das 
zu bereden, wenn du wüsstest, dass du alleine etwas machen 
kannst?» 

«Tja», sagte Eric und sah weg. «Na ja, wenn ich das wirklich 
wüsste, würde ich vielleicht mit jemandem im 
Außenministerium sprechen oder vielleicht in der WHO, um 


zu sehen, ob das ganze Projekt unabhängig von der Firma 
finanziert werden könnte.» 

Er lehnte sich wieder vor und durchbohrte Kyle mit den 
Augen. «Ich kann der Katalysator sein. Ich muss nicht alles 
wissen oder alle überzeugen. Ich muss nur immer wieder 
fragen und Leute treffen und alles versuchen, was ich mir 
vorstellen kann. Ich muss einfach weitermachen, bis wir einen 
Weg finden. Mensch, Kyle, wenn wir clever genug sind, die 
Zusammensetzung zu finden und dieses Präparat als Erste zu 
entwickeln, sind wir auf jeden Fall auch clever genug, einen 
Weg zu finden, um diese Kinder zu retten und dabei nicht 
pleitezugehen.» 

Kyle hätte am liebsten angefangen zu tanzen. Er wollte Eric 
umarmen. Aber er lächelte nur und nickte und sah zufrieden 
aus. Dann sagte er: «Soll ich dich noch mal fragen?» 

Eric schüttelte den Kopf und lachte. «Nein, bitte nicht. Ich 
habe schon so viele Ideen, dass sie mich die ganze Nacht 
wachhalten werden.» 

«Okay», sagte Kyle, «dann schreib die Frage auf, damit du sie 
nicht vergisst.» 

Er nahm Stift und Papier und begann zu schreiben und sagte 
es laut, während er schrieb. «Wenn es irgendwo Leute gäbe, 
die ...» 

Kyle sagte: «Wenn ich wüsste, dass ich alleine etwas tun 
kann ...» 

«O ja», sagte Eric, «wie würde ich diese Leute dann 
überzeugen ...» 


«Wie würde ich dann vorgehen, um Gleichgesinnte zu 
finden, mit denen ich das bereden könnte?», korrigierte Kyle. 

«Ja, das ist es», sagte Eric. «Gott, wie konnte ich diese 
einfache Frage vergessen? Du hast mich oft genug gefragt. 
Warum vergessen wir die dumme Frage so schnell?» 

Kyle sah sich im Kreis nach mir um. «Weil die Frage nicht 
dumm ist», sagte ich. «Sie ist antidumm. Sie ist eine so präzise 
Konstruktion für dein Dilemma, wie es Cyprocillin für beta- 
hämolysierende Streptokokken ist. Sie wurde gebildet, um 
genau die Annahme aufzulösen, die dich am Denken gehindert 
hat, und um deinem Denken einen ganz neuen Weg zu 
bahnen.» 

Alle waren still. 

Eric schloss sein Notizbuch. «Magie», sagte er leise. 

«Nein, keine Magie», sagte ich. «Wissenschaft.» 

Eric arbeitet langsam, aber stetig daran, in der Hoffnung, 
dass er etwas dazu beiträgt, einen Weg zu finden, das 
Medikament zurück nach Uganda zu bringen, und dass auch 
ein Gewinn wieder in seine Firma fließt. Das ist jedenfalls sein 
Ziel. 

So ist es für viele von uns. Doch ohne die Zeit und die 
Strukturen, um für uns selbst zu denken, verlieren wir den 
Anschluss an das, was wir wirklich für unsere Welt tun wollen. 
Wir finden keinen Weg, um unsere Träume in die Realität 
umzusetzen. Oder wir drehen uns im Kreis und werden 
zynisch. Ein Thinking Environment ist ein zuverlässiger Weg, 
unsere Träume wieder zum Leben zu erwecken und sie Schritt 


für Schritt in die Realität zu bringen. Als Kinder haben wir das 
verstanden. Diese ängstliche Vorsicht des Erwachsenenalters 
hatte uns noch nicht vereinnahmt. Unsere Phantasien waren 
kühn. 

Erinnern Sie sich daran, als Sie klein waren und manchmal 
allein gespielt haben? Wissen Sie noch, wie es war, wenn Sie 
niemand beobachtet hat, wie Sie mit imaginären 
Spielkameraden gespielt haben und wie sicher Sie waren, dass 
Ihre kleine Bande alles tun konnte? Erinnern Sie sich daran, 
nicht vorsichtig gewesen zu sein, vielleicht nur für einen 
Nachmittag oder zwei? 

Ich erinnere mich. Ich habe das getan, während ich auf einer 
Decke unter dem Weidenbaum in unserem Vorgarten «Tee 
servierte». Meine Puppen und ich haben immer direkt in den 
Himmel hochgeblickt, diesen weiten Himmel von West-Texas, 
den meine Mutter so geliebt hat, direkt durch die 
Weidenblätter, und wir haben geredet und geredet, darüber, 
was wir eines Tages alles machen würden. 

Mary, meine Lieblingspuppe - weil sie echtes Haar hatte -, 
sollte Geologin werden und sich direkt in die Felsen 
hineinwagen, um sie zu verstehen. Und Jessica würde ganz, 
ganz oben auf der höchsten Spitze der Pappel wohnen und 
allen da unten sagen, dass sie aufhören sollten zu streiten und 
sich besser daranmachen, Suppe zu kochen. Und ich, tja, ich 
würde etwas ganz Wunderbares tun mit jemandem auf der 
anderen Seite des Ozeans, der mir immer Liebesbriefe schrieb. 


Wir wissen etwas, wenn wir als Kinder ein paar Momente 
allein und ohne Anleitung haben. Als Erwachsene können wir 
uns entschließen, dieses Wissen wiederzuerlangen. Wir können 
für uns selbst denken. Und was das Beste ist: Wir können uns 
gegenseitig darin unterstützen, das zu tun. 

Um unserer Träume willen müssen wir das. 
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Ermutigung 7,37, 45, 56, 92-94, 150, 162, 205f., 210, 222, 239 
Erniedrigung 39, 296 


Fakten 72,112, 135, 140, 214f., 230-232, 260 

Fakten, mögliche 72, 214f., 230 

Familie 8,15, 23, 25f., 36, 39, 43, 47, 56, 62, 64, 78f., 84, 167, 
184f., 192, 195, 250, 288-300 

Feedback 85, 158, 269 

Fehlinformation 102, 297 

Freude 12f., 38, 132, 151, 250, 295 

Führungskräfte 8, 24, 31, 62, 90, 134, 150, 168, 172-177, 
194f. 

Führungsmodell 87, 294 

Führungsstil 12, 120, 122, 139, 174, 194 


Gefühle 7,27, 45, 95-100, 135, 145-147, 179, 210, 218, 237, 
260, 262, 286, 293, 296f. 

Gehirn 49, 67, 70, 125, 154 

Gelassenheit 7,45, 87-92, 145, 150, 153, 205, 210, 235, 262, 
296 

Gesellschaft 8, 36, 44, 60, 80, 91f., 95-100, 112-114, 116, 122, 
132, 183, 247-250, 267, 271, 274f. 

Gesichtsausdruck 56f., 157, 268 

Getaktetes Sprechen 7, 155-161, 284 

Gewalt 100, 121, 161, 296f. 

Gleichheit 7, 31, 45, 75-79, 110, 117, 145, 179, 210, 286, 296 

Grund-Annahmen 215, 218f., 222, 234, 259, 297 

Gruppen 13, 40, 77, 112-114, 131f., 141, 149, 168, 201, 270, 
290 

Gruppenannahmen 74 

Gruppenintelligenz 134, 144 


Hierarchie 75f., 92, 113, 308 
Homogenität 112, 179 
Hypothese 179, 224, 228-232 


Immunsystem 256, 266 

Incisive Questions 7,15, 18, 21f., 25, 45, 70-74, 117, 126, 135, 
142-144, 170, 172-174, 176, 184, 188, 224, 236, 259, 294, 296 

Incisive Questions, Beispiele für 72, 143, 173, 263 

Incisive Questions, Definition von 70 

Incisive Questions, stille 234f. 


Infantilisieren 61-63, 208, 212, 239, 289, 293f., 297 

Information 7, 20, 45, 101-107, 117, 135, 145, 158, 168, 176, 
178, 210, 240, 253, 258, 262, 265, 268, 286 

Integrität 98, 175, 280 

Intelligenz 15, 38, 82, 112, 141, 149 


Kinder 26, 39, 43, 73, 78f., 95, 98f., 201, 283f., 288, 292-298, 
304f., 312, 314 

Kompliment 83, 203 

Konditionierung, männliche 117-122, 294 

Konkurrenz 67, 91, 94, 122, 150 

Kreativität 160f. 

Krebs 251-260, 265 

Kritik 45, 47, 80f., 85, 150, 163, 166, 172, 252, 264, 270-272, 
283, 285f. 

Kultur 5-61, 40, 68, 86, 111, 116, 121f., 145, 150, 211, 263, 
274-277 


Lehrer 37-39, 88, 267, 270, 272 

Leugnen 105-107, 112f., 118, 121, 139, 157, 258 
Liebesbeziehungen 8, 25, 250, 279-287 

Lob 82, 94, 138, 150, 178, 270, 289, 297 


Meetings 7, 31, 68, 76-79, 131, 134-154, 162-164, 192, 263, 
275f., 289-293 

Meetings, virtuelle 152f. 

Mentoren 170f. 


Negative Reality Norm 80, 86 
Norm 80f., 116 


Organisationen 17f., 21, 26, 131f., 278, 290 


Paraphrasieren 211 

Patienten 261-264 

Peer Mentoring 8, 170f. 

Politik 8, 25, 113, 250, 274-278 

Positive philosophische Entscheidung 216f. 
Positives Gegenteil 199, 226, 300 
Präsentationen 162-164, 172, 260 


Quäker 19, 67f., 88, 216 


Realität 22, 45, 80f., 85, 106, 112, 140, 148, 215, 224, 261, 280, 
313f. 

Respekt 13, 32, 43-45, 48, 50, 60f., 63, 145, 150, 159, 203, 205, 
235, 260, 273, 280f., 289, 297f. 


Schmerz 65, 96, 146, 262, 281, 297 
Schulen 8,13, 19, 36, 43, 64, 250, 267-273 
Selbstwahrnehmung 218 

Sex 279, 284-287 

Sexismus 116 

Stille 33, 60, 66-69, 92, 125, 193, 205, 281 
Synergie 142, 155f., 160f. 


Teams 13, 31f., 74, 76-79, 91, 131f., 139 

Thinking Environment, Definition 15f. 

Thinking Environment, die zehn Komponenten eines 45 
Thinking Environment, Vorzüge des 26f. 

Träume 9,25, 189, 270, 284, 289f., 303, 313f. 


Unterbrechen 31, 40, 48, 53-56, 67f., 79, 90, 92, 98, 103, 135, 
137, 141f., 149, 154, 156f., 159, 207, 234, 242, 260-264, 
281f., 291 

Unternehmenskultur 139 


Veränderung 8, 26, 72, 80, 85f., 98, 107, 132, 139, 149, 151, 
166-169, 183, 185, 188, 201, 219, 237, 250, 259, 265, 267, 
272,278, 284 

Vorurteil 113, 116, 123f. 


Wahrheit 19, 81, 101, 113, 123, 144-146, 168, 227, 230, 239 

Weinen 95-100, 117, 210, 218, 249, 257f., 262, 264f., 281, 
286, 288 

Wertschätzung 7,8, 18, 31, 45, 47, 61, 75, 79, 80-91, 110, 145, 
149, 157, 166, 188, 205, 210, 238f., 252, 255, 267f., 285, 289 

Wettbewerb 45, 92-94, 219 

Widerstand 65, 149-151, 203, 230, 233, 274 

Wut 32, 64, 96-100, 185, 258, 265, 281, 295, 306f. 
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Die Rowohlt Verlage haben sich zu einer nachhaltigen 
Buchproduktion verpflichtet. Gemeinsam mit unseren Partnern 
und Lieferanten setzen wir uns für eine klimaneutrale 
Buchproduktion ein, die den Erwerb von Klimazertifikaten zur 
Kompensation des CO,-Ausstoßes einschließt. 
www.klimaneutralerverlag.de 
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Büchern und Autorinnen und Autoren. 
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werden, Informationen und Leseempfehlungen zu Ihrer 
Lieblingsautorin oder Ihrem Lieblingsautor und 
Neuerscheinungen des Rowohlt Verlags erhalten? 


Melden Sie sich jetzt für den Newsletter an! 
rowohlt.de/newsletter 


Lassen Sie sich unsere E-Book-Neuheiten und -Deals nicht 
entgehen: 
rowohlt.de/verlag/e-books 


Neues zu unseren Büchern und Autorinnen und Autoren finden 
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